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Vorwort

Das Lernbuch , Biiromanagement — Lernfelder 7 bis 13” ist der zweite Teil einer zweiban-
digen Buchreihe fiir den Ausbildungsberuf ,,Kaufmann/Kauffrau fir Biiromanagement”.
Die Buchreihe eignet sich insbesondere fiir Kurzzeitklassen.

LF 7: Gesprachssituationen gestalten

LF 8: Personalwirtschaftliche Aufgaben wahrnehmen
LF 9: Liquiditat sichern und Finanzierung vorbereiten

LF 10: Wertschopfungsprozesse erfolgsorientiert steuern
LF 11: Geschéftsprozesse darstellen und optimieren

LF 12: Veranstaltungen und Geschéftsreisen organisieren
LF 13: Ein Projekt planen und durchfiihren

Die Lernfelder 1 bis 6 werden durch das Merkurbuch 0681 abgedeckt.

Fur die Arbeit mit dem Buch mdchten wir auf Folgendes hinweisen:

B Im Vordergrund steht das Ziel, die Auszubildenden zu befahigen, auf der Grundlage
fachlichen Wissens und Kénnens Aufgaben und Probleme zielorientiert, sachgerecht,
methodengeleitet und selbststandig zu I6sen und das Ergebnis zu beurteilen.

B Das Buch eignet sich ideal als Informationspool fiir die Erarbeitung von Lernsituationen,
zur systematischen Wiederholung und zur eigenverantwortlichen Nachbearbeitung.

B Durch das integrierte Kompetenztraining werden neben der Fachkompetenz auch die
Selbst- und die Sozialkompetenzen eingelibt.

B Der Einsatz von Programmen zur Textverarbeitung und zur Tabellenkalkulation sowie
der Erwerb von Fremdsprachenkompetenz ist integraler Bestandteil der Lernfelder. Im
Buch wird diese Integration im Rahmen des Kompetenztrainings bericksichtigt, ge-

kennzeichnet durch die folgenden Symbole:
NN L7
W X
AR

B Zur systematischen Erarbeitung der Grundlagen von WORD, EXCEL und Englisch ste-
hen weitere lernfeldorientierte Lernbicher bereit:

Erfolgreiches Biiromanagement mit...

Business Class

WORD 2024/365 EXCEL 2024/365 Merkurbuch 0855

Merkurbuch 0824 Merkurbuch 0825
oder oder
WORD 2021/365 EXCEL 2021/365
Merkurbuch 0819 Merkurbuch 0820
oder oder
WORD 2019 EXCEL 2019
Merkurbuch 0816 Merkurbuch 0817

Jedes dieser Schulblicher umfasst die EDV- bzw. fremdsprachenbezogenen Kompetenzen
fiir alle drei Ausbildungsjahre.



B Zentrales Ziel von Berufsschule ist es, die Entwicklung umfassender Handlungskom-
petenz zu fordern.

Die Buchreihe wird deshalb durch folgende Arbeitshefte erganzt:

Lernsituationen Biiromanagement — Lernfelder 1 bis 6 (Merkurbuch 1681)
Lernsituationen Biiromanagement — Lernfelder 7 bis 13 (Merkurbuch 1682)

B Lernblcher und Arbeitshefte sind aufeinander abgestimmt. In den Lern-
blichern wird im Inhaltsverzeichnis durch das nebenstehende Symbol
gekennzeichnet, bei welchen Unterrichtsthemen auf geeignete Lernsitua-
tionen aus dem jeweiligen Arbeitsheft zurlickgegriffen werden kann. Es
ist daher ideal, wenn Lernblicher und Arbeitshefte gemeinsam im Unter-
richt eingesetzt werden.

B Durch die Verzahnung der Unterrichtsmaterialien werden der Erwerb themeniber-
greifender Kompetenzen und die Ausarbeitung der didaktischen Jahresplanung einer-
seits vereinfacht; durch die relative Selbststandigkeit der einzelnen Materialien wird
andererseits der padagogische und schulorganisatorische Freiraum gewahrleistet, der
fur die erfolgreiche Umsetzung des neuen Rahmenlehrplans unseres Erachtens not-
wendig ist.

Vorwort zur 6. Auflage

Das Buch deckt die Vorgaben des aktuellen Rahmenlehrplans vom 20.03.2025 fiir den
Ausbildungsberuf Kaufmann fir Biromanagement und Kauffrau fir Biromanagement ab.
Im Rahmen der Uberarbeitung wurden — insbesondere im Bereich der Personalprozesse —
zahlreiche Aktualisierungen vorgenommen.

Wir winschen Ihnen einen guten Lehr- und Lernerfolg!

Die Verfasser



Lernfeld

Gesprachssituationen gestalten

1 Grundlagen fiir erfolgreiche Gesprache mit Geschaftspartnern
schaffen

1.1  Bedeutung von Gesprachen im Berufsalltag

Als Auszubildende flihren Sie taglich Gesprache mit Kollegen, Vorgesetzten, Kunden und
Dienstleistern. Mit manchen Gesprachspartnern macht es Freude zu kommunizieren. Die
Gesprache geben |hnen neue Energie und
wirken motivierend. Anderen Gespréachssi-
tuationen méchten Sie am liebsten aus dem
Wege gehen, denn Sie erwarten Geflhle
von Frustration, Arger oder Enttauschung.
Kommunikation ist ein lebendiges wechsel-
seitiges Miteinander.

Jedes Gesprach beeinflusst die zwischen-
menschlichen Beziehungen, die entschei-
dend fir die Entwicklung von Geschafts-
beziehungen sind. Um diese Entwicklung
erfolgreich zu gestalten, ist es wichtig zu
erkennen, welchen Regeln Kommunikation folgt und welche Wirkung Sprache auf den
Menschen auslibt. Die duBeren Einflisse haben eine Wirkung auf das innere Geschehen
des Ablaufs eines Gespraches.

1.2 Einfliisse auf die Gesprachssituation

(1) Anlasse — Warum findet das Gesprach statt?

Die meisten Gesprache haben eine Vorgeschichte in Form von Telefonaten, E-Mails, Brief-
verkehr, Werbebotschaften usw. Vorab wurden in der Regel bereits Informationen aus-
getauscht, die durch ein Gesprach vertieft und ergénzt werden sollen. Die Erfahrungen,
die die Teilnehmer im Vorfeld gesammelt haben, wirken sich auf die Stimmung aus, die
die Gesprachssituation pragen.

Man unterscheidet verschiedene Arten von Gesprachen. Je nach Gesprachsabsicht han-
delt es sich z.B. um:

Konfliktgesprache Feedback-

SR L (Vermittlungsgesprache) gesprache

Beschwerde Reklamation

LS1



Lernfeld 7: Gespréchssituationen gestalten

(2) Ziele —Wozu dient das Gesprach?

Jeder Gespréachsteilnehmer knlipft bestimmte Ziele und Erwartungen an ein Gespréach.
Die Informationen dariiber werden im Gesprach ausgetauscht und Schliisse werden gezo-
gen. Die Erwartungshaltung der Teilnehmer spielt fiir den Verlauf eines Gespraches eine
bedeutende Rolle.

(3) Inhalte — Was ist Thema des Gespraches?

Das Thema steht in enger Verbindung zu dem Gesprachsanlass. Themen im Geschafts-
alltag sind z.B. ein Verkaufsgesprach, ein innerbetrieblicher technischer oder kaufmanni-
scher Auftrag, Enttduschung Uber erbrachte Leistungen, Lob und Anerkennung.

(4) Teilnehmer — Wer bestimmt den Gesprachsverlauf?

Jeder Gesprachsteilnehmer befindet sich in einer bestimmten Rolle, z.B. als Auszubilden-
der, Angestellter, Chef oder Kunde. Die Rolle, die er ausilibt, bestimmt sein Verhalten wah-
rend des Gespréachs. Alle Teilnehmer beeinflussen den Gesprachsverlauf.

1.3 Grundlagen der Gesprachsfiihrung

1.3.1 Elemente des Kommunikationsprozesses

Wenn wir sprechen oder Zeichen von uns geben, stellen wir zu unserem Kommunikations-
partner eine Verbindung her. Wir wollen ihm etwas mitteilen. Der Sprecher ist der Sender,
der Horer ist der Empfénger der Botschaft. Wenn es sich um ein Gesprach handelt, so gibt
der Empfanger eine Rickmeldung an den Sender, wie er diese Botschaft verstanden hat.

Sender Empfanger

Botschaft

Riickmeldung

A

Dadurch wird der Zuhérer zum Sender und der urspriingliche Sender zum Empfénger. In
Wechselspiel eines Gespréaches ist jeder Teilnehmer sowohl Sender als auch Empfanger.

Kommunikation ist der Austausch von Informationen mithilfe sprachlicher und/oder
nicht-sprachlicher Mittel.

Ein Gespréch zwischen Menschen funktioniert aber nicht so einfach wie die Kommunika-
tion zwischen Maschinen. Als Mensch kommunizieren wir mit unserer gesamten Person-
lichkeit, d.h. mit Kérper, Geist und Seele.



1 Grundlagen fiir erfolgreiche Gesprache mit Geschéftspartnern schaffen

1.3.2  Kommunikationsquadrat (,Vier-Ohren-Modell”)

Der Kommunikationswissenschaftler Friedemann Schulz von Thun stellt den Kommunika-
tionsprozess in einem ,Vier-Ohren-Modell” — auch ,,Kommunikationsquadrat” genannt —
dar:’

Sachverhalt
2 ——
©
(<)) &
E 7= ~ .. 3
3 ! AuBerung 9 =
2 <
(7]
i}
©
w o=
Empfanger
Beziehungshinweis

Eine Aurserung kann also in vier unterschiedlichen Weisen (mit vier ,,Schnéabeln”) gesen-
det werden.

Kommunikationsebene

Beispiele

Sachinhalt . Hier ist es kalt.”

mation mit.

Selbstkundgabe Der Sender gibt etwas von sich preis. : ,/ch fiihle mich

(Selbstoffenbarung) Er teilt mit, wie er sich flhlt. hier nicht wohl, ich
E : friere”,

Beziehungshinweis i Je nachdem, wie der Empfanger die i, lch bin enttduscht,

i AuRerung kommuniziert (durch Ton- | dass du vergessen
i fall, Mimik, Gestik, Korperhaltung), i hast, die Heizung
i wird etwas Uber die Beziehung zu dem : einzuschalten.”

i Empfanger mitgeteilt. H

Appellfunktion Der Sender appelliert mit seiner AuRe- ., Bitte schalte die
rung an den Empfanger, etwas zu tun. Heizung ein.”

i Er mochte mit seiner Au[&erung etwas :

i bewirken. H

Der Empfanger seinerseits empfangt die AuRerung mit vier ,Ohren”, d. h. auf den genann-
ten vier Ebenen. Je nachdem, welcher Aspekt nach seinem Empfinden am starksten
betont wird, wird seine Reaktion ausfallen. Es kann z. B. sein, dass er sehr empfindlich auf
die Appellfunktion reagiert, wenn die Beziehung zur Person des Senders gestort ist. Eine
maogliche Antwort in obigem Beispiel wére dann: ,Daftir bin ich nicht verantwortlich.”

1 Abbildung in Anlehnung an Friedemann Schulz von Thun — www.schulz-von-thun.de [23.03.2026].



Lernfeld 7: Gesprachssituationen gestalten

Es wird an diesem Modell deutlich, dass es zu Konflikten und Miss-
verstandnissen kommen kann, wenn Sprecher und Hoérer (Sender und
Empfanger) eine AulRerung auf unterschiedlichen Ebenen interpretieren.

1.3.3 Verbale und nonverbale Kommunikation

(1) Verbale Kommunikation

Wir benutzen Satze, Worter und Laute, um dem anderen etwas mitzuteilen, d.h. verbal
(mandlich) zu kommunizieren. Jeder hat seine eigene Art zu sprechen. Der Zuhérer ver-
steht uns nur, wenn er mit unserer Sprache vertraut ist. AuRerungen werden daher so
formuliert, dass der Zuhorer begreifen kann, was wir ihm mitteilen moéchten.

Damit der Empfanger uns folgen kann, sollten beim Sprechen kurze, iibersichtliche Satze
gebildet werden. Der Zuhérer muss die Bedeutung der verwendeten Worter kennen.
Fachsprache konnen wir nur verwenden, wenn der Gesprachspartner weil3, was gemeint
ist. Wir miissen also blitzschnell den Gesprachspartner einschatzen, um mit ihm eine
sprachliche Verbindung herzustellen.

Der Zuhorer braucht Zeit, um die Bedeu-

tung unserer AuBerungen gut zu verarbei- Beispiel:
ten. Dazu gehort auch, dass wir Wérter und ~Herr Mtiller, Sie kénnen sich auf uns ver-
Séatze verwenden, die die Geflihlsebene des lassen.”

anderen ansprechen. Sprechen Sie den
Gesprachspartner personlich an, in Form
einer ,Sie-Botschaft”.

Aus den RickauBerungen des Gesprachspartners kénnen Sie schlieRen, ob er Sie ver-
standen hat.

Kommunikation ist eine gemeinschaftliche Aufgabe, an der alle Gespréchsteilnehmer
gleichermal3en beteiligt sind.

Sehr wichtig sind auch der Tonfall, die Welche verbalen Mittel ermoglichen

Aussprache und Pausen beim Spre- einen erfolgreichen Gesprachsverlauf?

chen. Wenn wir zu leise und monoton i
sprechen, ist es anstrengend, uns
zuzuhoren. Die Aufmerksamkeit des
Zuhorers kann schnell erlahmen. Ein
lebhafter Stimmklang mit einem

M kurze Séatze bilden
o}
M
|
Wechsel von laut und leise halt die M den ,Sie-Stil” einsetzen
‘M
4}
o}
M
M

bekannte Worter verwenden
anschaulich sprechen
sich auf das Wesentliche beschranken

Aufmerksamkeit des Zuhorers wach.
Unterschiedliche Betonungen helfen,
die Bedeutung der AuBerungen zu
verstehen. AuBerdem spielt die Satz-
melodie eine grof3e Rolle fiir das Ver-
standnis.

einen angenehmen Tonfall wahlen

auf eine klare Aussprache achten

eine melodische Stimmfiihrung anwenden
Lautstarke variieren

wirkungsvolle Sprechpausen machen



1 Grundlagen fiir erfolgreiche Gesprache mit Geschéftspartnern schaffen

Bei Aussagesatzen, die mit einem Punkt enden, sollte auch in der

gesprochenen Sprache ein Punkt gesetzt werden. Die Stimme wird

gesenkt und es folgt eine kurze Pause. Wenn Aussagesétze wie Fragesatze
., gesprochen werden, mit einem Heben der Stimme am Ende des Satzes,
weild der Zuhorer nicht, ob es sich um eine Frage oder um eine Aussage
handelt. Auch wenn wir ohne Pause — ohne ,,Punkt und Komma* - spre-
chen, Gberfordern wir den Zuhorer. Er schaltet ab. Es muss ihm die Mog-
lichkeit gegeben werden, das Gehorte zu verarbeiten, zu bestatigen und
Fragen zu stellen. Wie wir etwas sagen, ist manchmal wichtiger als was
wir sagen.

Stimme und Sprache gehoéren unmittelbar zusammen. Der Klang der Stimme erzeugt
beim Zuhorer eine bestimmte ,Stimmung”.

(2) Nonverbale Kommunikation

Das ,Wie” einer AuRerung driickt sich vor allem in unserer Kérpersprache aus. Hierzu
gehodren:

Blickkontakt Distanzzonen

B Blickkontakt

Vom ersten Moment des Gespraches ist es bedeutsam, Blickkontakt
herzustellen. Wenn der Gesprachspartner lhrem Blick ausweicht,
herrscht Klarungsbedarf. Die Kommunikationsbereitschaft scheint
gestort zu sein.

B Mimik

Unter Mimik versteht man den Gesichtsausdruck.

Das Gesagte wird unbewusst oder bewusst durch Mimik unterstrichen. Die Wirkung des
Gehorten spiegelt sich in der Mimik des Zuhoérers wider. Man kann an dem Gesichtsaus-
druck des Zuhorers erkennen, ob er sich freut, unsicher, angespannt, interessiert oder
ablehnend ist.

Beispiele:
Mimik, die Interesse und Offenheit Mimik, die Unzufriedenheit und Unbehagen
signalisiert signalisiert

Augen sind weit gedffnet;
freundliches Léacheln, wobei

Augen sind etwas zusammenge-
kniffen; gequéltes Lacheln, wobei

der Kunde mit dem Verkaufer
Augenkontakt hat; Mundwinkel
und Augenbrauen sind etwas
nach oben gezogen; Konzentra-
tionsfalte (iber der Nasenwurzel.

der Kunde mit dem Verkaufer kei-
nen Augenkontakt hat; Mundwin-
kel sind herabgezogen; zusam-
mengekniffene Lippen; Rimpfen
der Nase.




Lernfeld

Personalwirtschaftliche Aufgaben wahrnehmen

1 Begriff und Ziele der Personalwirtschaft ermitteln

(1) Begriff Personalwirtschaft

\ Die Personalwirtschaft umfasst alle Pro- ™
'y zesse, die sich damit befassen,

B den Personalbedarf und die Personal-
beschaffung zu planen,

die Personalbeschaffung durchzufiihren,
Personal zu verwalten,

Personal zu entwickeln,

Personal zu beurteilen,

das Arbeitsverhaltnis zu beenden und

die Erreichung personalpolitischer Ziele
zu kontrollieren.

(2) Ziele der Personalwirtschaft

Fir die Personalwirtschaft ergeben sich zwei Hauptziele: 6konomische und soziale.

Okonomische Ziele Soziale Ziele

i Beispiele: Beispiele:

B Mitarbeiterzufriedenheit: Schaffung eines

i m Personalbedarf: Sicherstellung des quanti- :
: tativen und qualitativen Personalbestandes :

zur rechten Zeit.

Personalkosten: Minimierung von Personal- :

kosten.

Wettbewerbsféahigkeit: Ausschoépfen der
Arbeitsproduktivitat zur Starkung der eige- i

nen Marktposition.

guten Arbeitsklimas durch wirtschaftliche
und soziale Absicherung und leistungs- :
gerechte Vergiitung. i

Gesundheit: Verbesserung der Arbeitsbe-
dingungen durch Gesundheitsvorsorge.
Mitarbeiterqualifizierung: Angebot von
MaRnahmen zur Personalentwicklung und

-férderung, Fort- und Weiterbildung.

Die Ziele der Personalwirtschaft sind nicht immer konfliktfrei. Wahrend hohe Gehalter und
umfassende Sozialleistungen die Rentabilitat auf kurze Sicht mindern und damit 6konomi-
sche Ziele beeintrachtigen, steigern sie langfristig die Arbeitsmotivation und die Betriebs-
bindung und unterstiitzen damit die sozialen Ziele. Die Férderung sozialer Ziele wie Wert-
schatzung oder flexible Arbeitszeiten verlangen zunachst ausgabewirksame Investitionen,
verbessern jedoch langfristig das 6konomische Ziel hoher Leistungsbereitschaft.

\ Die Personalwirtschaft muss sowohl die Anspriiche aufgrund der Notwendigkeit
° betriebswirtschaftlicher Effizienz als auch jene an die sozialen Bedirfnisse der Mitar-
beiter in eine ausgewogene Balance bringen.



2 Uberblick iber den Geschaftsprozess der Personalwirtschaft verschaffen

2 Uberblick iiber den Geschiftsprozess der Personalwirtschaft
verschaffen

Der Geschéftsprozess ,Personalwirtschaftliche Aufgaben wahrnehmen” unterstitzt
Geschiftsprozesse wie den Absatz- oder Beschaffungsprozess,' die direkt zur Wertschép-
fung des Unternehmens beitragen. Gliedert man den Personalprozess in Teilprozesse auf,
so kénnen diesen die jeweiligen betriebswirtschaftlichen Inhalte zugeordnet werden.

Teilprozesse der Personalwirtschaft Betriebswirtschaftliche Inhalte von Lernfeld 8

B Personalanalyse

Personalbedarfsplanung B Personalbedarfsplanung

vornehmen B quantitativ
m qualitativ

B Aufgaben der Personalbeschaffungsplanung

Personalbeschaffungswege
Personalbeschaffungs- ® intern

planung durchfiihren B extern

Ablauf des Auswahl- und Einstellungsverfahrens
Formulierung von Stellenanzeigen

Uberpriifung eingehender Bewerbungen
Durchfiihrung der Personalauswahl
Personalauswahlentscheidung

Rechtliche Anforderungen bei Arbeitsvertragen
Anmeldung der Mitarbeiter zur Sozialversicherung
Einarbeitung der Mitarbeiter (Onboarding)

Personal
beschaffen

Personalakten
Personalinformationssysteme
Personalstatistik, Datenschutz
Modelle der Arbeitszeitregelung
Personaleinsatzplanung

Personal
verwalten

Formen des betrieblichen Entgelts
Aufbau der Entgeltabrechnung

Entgelte abrechnen

Personalentwicklung
Mitarbeiterférderung
Mitarbeiter qualifizieren B Fort- und Weiterbildung

B Ziele, Kriterien, Formen der Beurteilung
Personal beurteilen

Grunde far die Beendigung von Arbeitsverhaltnissen
Vertragsablauf, Aufhebungsvertrag

Kindigung

Kindigungsschutzklage und Arbeitsgerichtsbarkeit
Ausstellen eines Zeugnisses

Austrittsmanagement (Offboarding)

Arbeitsverhaltnis
beenden

1 Siehe Lernfelder 3, 4 und 5.
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Lernfeld 8: Personalwirtschaftliche Aufgaben wahmehmen

3 Personalbedarfsplanungvornehmen

§98000600000000000000000000000000000000000000000000800000000000080000 80800000800000000008008 00080000000000000000000 000000000000 00000000000 gessssssssssnsessessesanssassesasasans s

Personal haffung planen . Beschaftigun
el ung plane Beschéftigte betreuen G T
und durchfithren beenden
i Personal- : Personal- : : : : Personal :
3 i Personal H Personal : Personal :
bedarf beschaffung : ifordern und Personal freisetzen :
: : beschaffen : verwalten : entlohnen : : :
planen planen beurteile :

3.1 Ermittlung des derzeitigen Personalbestands

(1)  Personalanalyse

Ein Betrieb braucht Mitarbeiter sowohl in ausreichender Zahl sowie mit passender Qualifi-
kation und Erfahrung. Um einen Fachkrafteengpass zu vermeiden, muss das Unternehmen
den aktuellen und zukiinftigen Personalbedarf systematisch ermitteln, damit die Entschei-
dungen im Rahmen der Personalplanung hinreichend begriindet sind. Dies ist Aufgabe
der Personalanalyse als Teilgebiet der Personalplanung. Sie vollzieht sich in drei Schritten:

@ Analyse der Datenlage: Sie beschaftigt sich mit der Qualifikation und der demografischen’
Struktur der Mitarbeiter.

@ Identifikation von Liicken: Sie erfolgt durch Vergleich der Qualifikationen der aktuellen Beleg-
schaft mit den erforderlichen Qualifikationen in der Zukunft.

© Entwicklung von MaRnahmen: Entwicklung von Ausbildungsplénen, Aufgabenverteilungen,
Fortbildungsmaf3nahmen und betriebsinternen Umstrukturierungen.

Beispiel:

Januar 20...

maénnlich weiblich Gesamt
A||eBeschaﬂ.gungsverhanmsse123 ...................... 72 ...................... 200 ...........
davona|tera|360Jahre17 ........................ 4 ........................ 21 ...........
' davon Auszubiidende . 7 i 3 10

: Analyse Die Weber Metallbau GmbH beschaftigt 64% Manner und 36% '
der Datenlage: Frauen.
Identifikation Die Compliance® des Unternehmens strebt ein ausgeglichenes Ver-
von Liicken: héltnis von weiblichen und mannlichen Mitarbeitern an.
Entwicklung Angleichung des Frauenanteils unter Berlcksichtigung des Anteils an
von MaRnahmen: Vollzeit-/Teilzeitstellen, Fiihrungskraften und Sachbearbeitern.

1 Demografische Struktur: Zusammensetzung der Belegschaft nach bestimmten Merkmalen, z.B. Alter, Geschlecht, Nationalitat.

2 Ein/-e Migrant/-in ist eine Person, die einen Ort verlasst und sich in einem anderen Ort in einem anderen Staat niederlasst (UNO-
Definition).

3 Compliance: Erflllung von Anforderungen; Einhaltung von Gesetz, Redlichkeit, Integritdt und Unternehmensethik.



3 Personalbedarfsplanung vornehmen

Analyse In den nachsten Jahren gehen 10,5 % der Mitarbeiter in Ruhestand, da
i der Datenlage: i sie alter als 60 Jahre sind. :
Identifikation i In absehbarer Zeit besteht eine personelle Unterdeckung.

i von Liicken: :
Entwicklung Kurz- und mittelfristig muss dieser Abgang an Mitarbeitern durch Neu-

i von MaBnahmen: ! einstellungen gedeckt werden (unter der Annahme, dass sich an der
3 i Auftragslage selbst nichts &ndert). ]

Analyse i Auf dem Arbeitsmarkt gibt es immer weniger Fachkréfte. Die Quote
der Datenlage: der Auszubildenden liegt bei 5%. Mit deren Ubernahme allein kann

: der Abgang der alteren Mitarbeiter nicht ausgeglichen werden. :
Identifikation In absehbarer Zeit besteht eine personelle Unterdeckung. :

von Liicken:

Entwicklung i Durch eine Erh6hung der Ausbildungsquote bildet die Weber Metall-
von MaBnahmen: | bau GmbH in Zukunft mehr eigene Fachkréfte aus und bindet gleich- :
¢ zeitig geeignete Mitarbeiter langfristig an den Betrieb. :

i Analyse i Der Anteil der Beschaftigten mit Migrationshintergrund betragt 17,5 %.
i der Datenlage: : :
Identifikation Das personalpolitische Potenzial aufgrund der muttersprachlichen
von Liicken: Kenntnisse und dem Einblick in unterschiedliche Kulturen kann fir die

i vielfaltigen Aufgaben in der Beschaffung, im Absatz, dem Schriftver- :
i kehr oder in Gesprachen nicht ausgeschépft werden.

Entwicklung Stéarkere Einbindung der Migranten in die Arbeitswelt. Dies fordert
von MaRnahmen: deren Eingliederung in das Arbeitsleben im eigenen Unternehmen, in
: : die Gesellschaft, die Wirtschaft und die Sozialsysteme. :

(2) Auswirkung inner- und auBerbetrieblicher Faktoren auf den Personalbedarf

B Innerbetriebliche Faktoren

: Beispiele

e i (— Auswirkungen auf Personalbedarf) s
i Absatz- i Die Kochwelt AG beschlieRt, die Absatz- i Die Absatzmenge wird verén-
i programm i menge an Kiichen um 15 % zu erhohen. i dert. :

i — erhohter Personalbedarf in der Zukunft

i Mitarbeiter- i Die Quote von Mitarbeitern, die &lter als : Die Struktur der Mitarbeiter :
struktur 50 Jahre sind, betragt 23 %. eines Betriebs kann auf ver-
] i — erhohter Personalbedarf in der Zukunft : schiedene Kriterien hin analy- :

: : siert werden. Beispielsweise ‘:
i wird eine Altersstrukturanalyse :
i erstellt. :




Lernfeld 8: Personalwirtschaftliche Aufgaben wahmehmen

: Bereiche

Bereiche
i wirtschaftliche :
i Entwicklung

Organisations- :
: struktur

! Kapital-
i ausstattung

i technologische :
i Entwicklung

Export-
: entwicklung

rechtliche
Rahmen-
bedingungen

i wirtschafts-
i politische

: Forder-

i programme

i Umweltauflagen
i Betriebe neue Technologien einflihren.

i — geeignetes Personal ist erforderlich

i demografische
i Entwicklung

Hilfskrafte kbnnen eingespart werden

Die Konjunktur befindet sich im Abschwung :
i (Rezession)." Der Betrieb muss sich auf :
i UmsatzeinbuBen einstellen. :
i — zukiinftiger Personaliiberschuss

Um konkurrenzfahig zu bleiben oder um
missen _
i Einfluss auf Arbeitsprozesse i
und Kapazitaten. :

einzuhalten,

Das gesetzliche Rentenalter wird schrittweise
i auf 67 erhoht. Altere Mitarbeiter bleiben dem
i Betrieb langer erhalten.

i — evtl. Personalanpassung

i Weil ein wichtiger Handelspartner ein Ein-
i fuhrverbot fur Agrarprodukte verhéngt, kann :
i ein GroBhandler fur Obst keine Apfel mehr :

exportieren.
— zukUnftiger Personalliberschuss

Ein Betrieb mit mehr als 20 Beschaftigten !
: muss die Schwerbehindertenquote von 5% :
i einhalten oder eine Ausgleichsabgabe zahlen. :

— Einstellung von geeigneten schwerbehin-

derten Mitarbeitern

: Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Ener-
: gie schreibt ein neues Investitionsprogramm
zur Férderung von energieeffizienten und klima-
i schonenden Produktionsprozessen aus. :

! Ein

— evtl. Personalbedarf an hoch qualifiziertené

Mitarbeitern

Das Erstellen von Broschiren und anderem :
i Werbematerial wird an eine externe Agentur :
i Ubertragen.

i — zukiinftiger Personaliiberschuss

i Eine Druckerei investiert in eine Fertigungs- :
i straRBe mit hohem Automatisierungsgrad.

i eine
— hoch qualifiziertes Personal wird benétigt,

i Sterberate
i Geburtenrate.

Jereen s s e s .
: Beispiele

i (— Auswirkungen auf Personalbedarf) i Analyse

Outsourcing von Tétigkeitené
fahrt zu einer Verédnderung in

i der Organisationsstruktur.

In der Investitionsplanung ist :
neue  Produktionsma- :
schine vorgesehen. :

i Beispiele

i (— Auswirkungen auf Personalbedarf) { Analyse

Die Konjunktur verlauft in sich i
wiederholenden Zyklen. :

Technologische ~ Anderungen
und Innovationen haben einen :

Die Bevolkerung in Deutsch-
land wird immer é&lter und die :
ist hoher als die :

Die deutsche Wirtschaft expor-
tiert sehr viele Giter und ist :
vom Export abhéngig. :

Anderungen in der Arbeits-
und Sozialgesetzgebung, z.B. :
Anderung der festgelegten
Schwerbehindertenquote. :

Férderprogramme gibt es vom
Bund, den Landern und der EU. :

Mit der Zuwendung offentli-

i cher Mittel werden wirtschafts-
Betrieb nimmt die Férdergelder in'
i Anspruch, stellt seinen Produktionsprozess :
i um und nutzt energieeffiziente Technologien.

politische Ziele (z.B. die Forde-
rung einer strukturschwachen :

Region oder des Umweltschut-

zes) verfolgt.

1 Konjunktur: Die Konjunktur gibt Auskunft Gber die wirtschaftliche Lage eines Landes. Zu Einzelheiten siehe Lernfeld 5, Kapitel 2.6.



Lernfeld

Liquiditat sichern und Finanzierung vorbereiten

1 Liquiditat sichern

1.1 Begriffe Finanzplanung und Liquiditat
(1)  Begriff Finanzplanung

Ein Unternehmen ist aus finanzieller Sicht durch zwei gegensatzliche Wertstrome
gekennzeichnet:

B Zum einen werden Werkstoffe und Betriebsmittel beschafft sowie Mitarbeiter eingestellt, um
im Rahmen der Produktion Erzeugnisse herstellen zu konnen. Die Beschaffungs- und Produk-
tionsprozesse verursachen Auszahlungen.

B Zum anderen werden die Erzeugnisse auf den Absatzmarkten verkauft. Durch den
Geschaftsprozess Absatzprozesse werden Einzahlungen erzielt. Sie dienen dazu, die Aus-
zahlungen zu finanzieren.

Zahlungsempfénger z.B. Vorlieferanten, Mitarbeiter, Absatzmittler
Auszahlungen

Beschaffungsprozesse Produktionsprozesse
Absatzprozesse

Einzahlungen

Kunden

Damit Auszahlungen jederzeit geleistet werden kénnen, miissen jeweils Einzahlungen in
der entsprechenden Hohe bereitstehen. Dies sicherzustellen ist Aufgabe der Finanzpla-
nung.

Die Finanzplanung hat die Aufgabe, die Zahlungsstrome aus den Beschaffungs-, Pro-
duktions- und Absatzprozessen so aufeinander abzustimmen, dass das finanzielle
Gleichgewicht des Unternehmens jederzeit gewahrleistet ist.

(2) Begriff Liquiditat

Liquiditat ist die Fahigkeit eines Unternehmens, jederzeit seine Zahlungsverpflichtun-
gen vollstandig fristgerecht erfiillen zu kénnen.



Lernfeld 9: Liquiditét sichern und Finanzierung vorbereiten

Zu beachten ist:

B Eine Unterliquiditat — die Auszahlungen sind durch die Einzahlungen nicht voll abgedeckt —
ist unbedingt zu vermeiden, da dadurch der Bestand des Unternehmens gefahrdet ist.

m Eine Uberliquiditat — die Einzahlungen sind weit héher als die Auszahlungen — ist zu vermei-
den, da die nicht beno6tigten Mittel keinen Ertrag abwerfen und somit die Rentabilitdt des
Unternehmens beeintrachtigen. Uberschiissige Zahlungsmittel sollen daher zu Investitionen
oder zur Schuldentilgung verwendet werden.

1.2 Ordnen der liquiden Mittel

(1) Liquide Mittel als vorhandene und sofort zu beschaffende Zahlungsmittel
Zahlungsmittel eines Unternehmens sind

B Bargeld in Form von Banknoten und Miinzen
B Buchgeld in Form von Giroguthaben bei Kreditinstituten
B bereits eingerdumte, aber bisher noch nicht beanspruchte Kredite.

Die Zahlungsmittel werden durch Einzahlungen erhoht, z. B. aus dem Verkauf von Erzeug-
nissen, von nicht mehr bendtigten Anlagegltern, von Wertpapieren, aus der Aufnahme
neuer Kredite. Auszahlungen vermindern den Bestand an Zahlungsmitteln, z.B. durch
Lohn- und Gehaltszahlungen, Abbuchung von Strom, Gas, Versicherungen, aus dem Kauf
von Anlagegltern und der Riickzahlung von Krediten.

B Die Positionen Bargeld, Buchgeld und freie Kredite bilden zusammen die liquiden
Zahlungsmittel eines Unternehmens.

B Der Bestand an liquiden Zahlungsmitteln wird durch Einzahlungen erhéht und
durch Auszahlungen gemindert.

(2) Liquide Mittel aus Forderungen und Verbindlichkeiten

Forderungen und Verbindlichkeiten fiihren zu einer Erhohung, Minderung oder zu einem
Tausch der liquiden Mittel, jedoch erst zu einem spéateren Zeitpunkt. Sie sind bedeutsam
fir die Liquiditatsplanung, da hieraus ein Teil der zuklnftigen Veranderungen der liquiden
Mittel vorhersehbar wird. Wird zum Zahlungsmittelbestand der Bestand an Forderungen
hinzugerechnet und um die Verbindlichkeiten vermindert, so erhalt man das Geldvermo-
gen.

Geldvermégen = Zahlungsmittelbestand + Forderungen — Verbindlichkeiten

Damit die Forderungen und Verbindlichkeiten in die Liquiditatsplanung einbezogen wer-
den kénnen, muss jeweils das Datum sowie der Betrag, der zu erwartenden Einzahlung
bzw. Auszahlung festgehalten werden. Da in der Regel in einer DV-Buchfiihrung fiir jeden
Kunden und jeden Lieferer ein eigenes Konto gefiihrt wird (Debitorenkonto bzw. Kredito-
renkonto) kann der erwartete Zahlungseingang bzw. der vereinbarte Auszahlungstermin
aus einer sogenannten Offenen-Posten-Liste entnommen werden.
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Lernfeld 9: Liquiditét sichern und Finanzierung vorbereiten

(3) Liquiditatsreserve

Hierunter versteht man Vermdgensgegen-

sténde, die im Notfall kurzfristig in Zahlungs-

mittel umgewandelt werden kénnen. ® Wertpapiere,
Werkstoffe,

|
B Anlageguiter,
[ |

Beispiele:

Beteiligungen.

1.3 Bestand an liquiden Mitteln festhalten (Liquiditatsstatus)

Durch den Liquiditatsstatus wird der voraussichtliche Liquiditatsbestand des Unterneh-
mens im Laufe der Planungsperiode ermittelt.

Hierzu werden der Anfangsbestand an liquiden Mitteln festgestellt und die erwarteten
wirksamen Einzahlungen und Auszahlungen der Planungsperiode aufgelistet. Zusam-
men bilden sie den Endbestand der liquiden Mitteln.

Anfangsbestand liquide Mittel
Einzahlungen einer Periode

+

verfligbare Mittel
Auszahlungen einer Periode

= Endbestand liquide Mittel

Die Ermittlung des Liquiditatsstatus stellt ein verlassliches Controlling-Instrument dar,
das hilft, Zahlungsrisiken rechtzeitig zu erkennen und zu verhindern. In gréeren Unter-
nehmen wird der Liquiditatsstatus mithilfe eines Software-Programms erstellt.

Beispiel:

Die Lébner Werke GmbH stellen fiir den Zeitraum vom 01.04.20.. bis 05.04.20.. einen Liquidi-
tatsstatus auf. Dem Finanzmanagement liegen folgende Informationen vor:

— Kassenbestand am Abend des 31.03. 15000,00 EUR
— Giroguthaben am Abend des 31.03. 190000,00 EUR
— Erwartete Einzahlungen aus Umsatzerlésen vom 01.04. bis 05.04 jeweils 26000,00 EUR
— Zahlung der Léhne und Gehélter am 01.04. 260000,00 EUR
— Freier Kontokorrentkredit am 01.04. 50000,00 EUR
— Fallige Eingangsrechnung fir Rohstoffe am 03.04. 48000,00 EUR
— Geplanter Kauf von Aktien am 04.04. 80000,00 EUR

— Zahlung einer Rechnung 30000,00 EUR vom 25.03.,
3% Skonto oder 30 Tage Ziel



1 Liquiditat sichern

02.04. 03.04.

i Anfangsbestand an
- liquiden Mitteln 21000,00 EUR

26000,00 EUR

| 205000,00 EUR

i geplante Ausgleichs-

Aktien werden
i maBnahmen :

i nicht gekauft :

 50000,00 EUR'

i korrigierter Bestand 21000,00 EUR: 47000,00 EUR: 25000,00 EUR: 51000,00 EUR: 47900,00 EUR

1.4 Kennzahlen zur Liquiditat

(1) Berechnung von Liquiditatskennzahlen

Wird die Liquiditat auf einzelne Vermogens-
gegenstande bezogen, ist die Liquiditat eines
Vermdgensgegenstandes umso groler, je
enger die Geldnahe ist. So steht der Kassen-
bestand bzw. das Bankguthaben als Zah-
lungsmittel unmittelbar bereit, wahrend bei

Beispiel:

Die Anschaffungskosten einer Maschine
betragen 60000,00 EUR, die Nutzungs-
dauer 10 Jahre. Bei linearer Abschrei-
bung werden, sofern die Umsatzerldse
kostendeckend sind, 6000,00 EUR in Zah-

den Forderungen auf den Zahlungseingang
bis zum Falligkeitstag gewartet werden
muss. Allgemein gilt: der Liquiditatsgrad

lungsmittel umgewandelt. Der gesamte
Umfinanzierungsprozess des Anlagever-
mogens in Zahlungsmittel wird erst am

eines VermoOgensgegenstandes ist umso Ende der Nutzungsdauer erreicht.
geringer, je spater der Rickfluss als Zah-

lungsmittel erfolgt.
Zu unterscheiden sind zwei Liquiditatskennzahlen:

flissige Mittel - 100

[ ] Liquiditat 1. Grades (Barliquiditat) =
'quidia CLER T kurzfristiges Fremdkapital

Bei der Liquiditat 1. Grades, auch Barliquiditdt genannt, werden als Deckungsmittel
nur die unmittelbar fliissigen Mittel (Bargeld, Bankguthaben) in die Berechnung ein-
bezogen.

Ein MalRstab zur Beurteilung der Barliquiditat ist die ,,One-to-five-Rate”. Sie besagt,
dass die kurzfristigen Verbindlichkeiten mindestens zu 20% durch flissige Mittel
gedeckt sein sollten.

1 Freie Kreditlinie beim Kontokorrentkredit.
2 Zahlungsbetrag nach Skontoabzug, da ausreichend liquide Mittel vorhanden sind.
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Lernfeld

Wertschopfungsprozesse erfolgsorientiert steuern

1 Informationen iiber Kosten und Leistungen beschaffen

1.1 Ziele der Kosten- und Leistungsrechnung

Ziel der Kosten- und Leistungsrechnung ist, betriebliche Vorgédnge zahlenmaRig zu
planen, zu erfassen, zu verarbeiten und zu Gberwachen.

Ziele der Kosten- und Leistungs- .

b Beispiele

: rechnung

i Dokumentationskontrolle B Ermittlung der Kosten und Leistungen einer Periode. :
i Mengen- und wertméBige Erfassung i ® Erfassung der Daten fur die Investitions- und Finan-
i bzw. Uberwachung aller im Unterneh- : zierungsrechnung. :
i men auftretenden Kosten- und Leis- : m Ermittlung des Unternehmens- und Betriebsergeb- :
tungsstrome. nisses. H

: m Bewertung des Vermogens und der Schulden.

® Ermittlung der Kosten und der betrieblichen Leis-
tungen (Kalkulation). :

i Disposition Unterlagen fir
i Bereitstellung von Unterlagen far unter- : W Preis- und Produktpolitik.
: nehmerische Entscheidungen und Pla-

: B Eigenfertigung oder Fremdbezug von Produkten.
: nungsiiberlegungen. B Werbung.
i @ mogliche Fertigungsverfahren.
{ m Informationsgewinnung, Investitionsentscheidun-
gen.
im
i Wirtschaftlichkeitskontrolle : m Berechnung von Erfolgskennzahlen wie Rentabili- :
i Erfassung und Zeitvergleich von Be- i  tat, Lagerkennzahlen, Kapitalumschlag. :
i stands- und ErfolgsgréBen, um die i ® Ermittlung der Kostenstruktur und der Kostenent- i
Wirtschaftlichkeit und Rentabilitat der wicklung. :
: betrieblichen Prozesse festzustellen. : W Entwicklung der Produktivitat. :
: i m Kontrolle der Geschaftsprozesse durch Soll-Ist-Ver-
: gleiche. i

Rechenschaftslegung und Bereitstel- B Veroffentlichung des Jahresabschlusses.

i len von Informationen i m Angaben (iber Auftragslage. :
i Rechenschaftslegung und Lieferung | m Einschatzungen iber die Unternehmensentwick-
i von Informationen uber die Vermo- : lung. H
i gens-, Finanz- und Ertragslage des B Bekanntgabe von Investitionsentscheidungen.

i Unternehmens.



286

\

Lernfeld 10: Wertschopfungsprozesse erfolgsorientiert steuern

1.2 Ableiten der Kosten und Leistungen aus der Buchfiihrung

1.2.1  Begriffe der Buchfiihrung: Aufwendungen und Ertrage

Die Buchfithrung erfasst alle Aufwendungen und Ertrage, die in einem Unternehmen
anfallen. Sie erfasst zudem die Beziehungen zwischen dem Unternehmen und aul3enste-
henden Dritten (externes Rechnungswesen).

Der Begriff Aufwand erfasst alle Geschaftsvorfille, die das Eigenkapital mindern. Der
Begriff Ertrag erfasst alle Geschaftsvorfélle, die das Eigenkapital erhohen. Dabei spielt es
keine Rolle, ob die Ursache flir die angefallenen Aufwendungen und Ertrage in der Verfol-
gung des eigentlichen Betriebszweckes zu sehen ist oder ob es sich um Aufwendungen
und Ertrédge handelt, die damit nicht oder nur mittelbar in einem Zusammenhang stehen.

B Aufwendungen sind alle in Geld gemessenen Wertminderungen des Eigenkapitals
innerhalb einer Abrechnungsperiode.

B Ertrage sind alle in Geld gemessenen Wertzugidnge des Eigenkapitals innerhalb
einer Abrechnungsperiode.

gesamte Ertrédge _ gesamte Aufwendungen Unternehmens-
des Unternehmens des Unternehmens ergebnis

1.2.2  Begriffe der Kosten- und Leistungsrechnung: Kosten und Leistungen

In der Kosten- und Leistungsrechnung werden die betrieblichen Ertrédge (Leistungen)
und die dafur angefallenen betrieblichen Aufwendungen (Kosten) festgehalten. Die Kos-
ten- und Leistungsrechnung erfasst das innerbetriebliche Geschehen (internes Rech-
nungswesen).

In der Kosten- und Leistungsrechnung werden nur die Aufwendungen und Ertrage erfasst,
die ursachlich im Zusammenhang mit dem Betriebszweck stehen. Bei Industriebetrieben
besteht der Betriebszweck in der Herstellung, der Lagerung und dem Verkauf der Gliter,
bei Handelsbetrieben im Einkauf und Verkauf von Waren.

B Kosten sind der betriebliche Verbrauch von Giitern, die zur Leistungserstellung
oder Leistungsverwertung getatigt und in Geld bewertet werden.

B Leistungen sind das Ergebnis eines betrieblichen Leistungserstellungsprozesses,
gemessen in Geld.

Leistungen Kosten

(betriebliche Ertrage) B (betriebliche Aufwendungen) B
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1.2.3  Abgrenzung der Begriffe
1.2.3.1  Begriffe Grundkosten, neutrale Aufwendungen, Zusatzkosten
(1)  Grundkosten und neutrale Aufwendungen
Die Aufwendungen der Buchflihrung kénnen betrieblich bedingt sein oder mit dem eigent-
lichen Betriebszweck nichts zu tun haben.
B Kosten, die gleichzeitig Aufwand darstellen, nennt man Grundkosten.
B Aufwendungen, die keine Kosten sind, bezeichnet man als neutrale Aufwendungen.
i Art der neutralen Aufwendungen : Beispiele
i Betriebsfremde Aufwendungen sind alle Auf- : Verluste aus Wertpapierverkéufen, Reparatur- :
i wendungen, die mit dem eigentlichen Betriebs- : kosten an nicht betrieblich genutzten Geb&u- :
i zweck nichts zu tun haben. i den, Abschreibungen auf Finanzanlagen, Auf- i
i { wendungen aus Beteiligungen. :
i Periodenfremde Aufwendungen sind Auf- ! Steuernachzahlungen, Nachzahlungen von ‘:
wendungen, die zwar betrieblich sind, deren Gehaltern, Garantieverpflichtungen far
: Verursachung aber in einer vorangegangenen : Geschéfte aus dem  vorangegangenen :
i Geschéftsperiode liegt. i Geschaftsjahr. :
AuBergewohnliche Aufwendungen sind Auf- i Verluste aus Enteignungen, Verluste aus nicht :
i wendungen, die zwar betrieblich sind, die aber : durch Versicherungen gedeckten Katastro- :
i ungewdhnlich hoch oder duRerst selten anfallen. i phenfallen.
Aufwendungen aus einer Umstrukturierung Verluste aus dem Abgang von Gegenstanden
i des Vermégens. i des Sachanlagevermégens (Verkauf von Anla- :
: i gegltern unter dem Buchwert). :
B Neutrale Aufwendungen sind Aufwendungen, die in keinem Zusammenhang mit /
dem Betriebszweck stehen. 0
B Neutrale Aufwendungen werden in der Kosten- und Leistungsrechnung nicht
berlicksichtigt.
(2) Zusatzkosten
Neben der Tatsache, dass es Aufwendungen gibt, die keine Kosten darstellen, namlich
die neutralen Aufwendungen, gibt es auch Kosten, die keine Aufwendungen sind. Es
handelt sich dabei um die Zusatzkosten. Ein Beispiel hierfur ist der kalkulatorische Unter-
nehmerlohn.’
Zusatzkosten sind Kosten, fiir die es keine Aufwendungen innerhalb der Buchfiihrung /
gibt (aufwandslose Kosten). 0

neutraler betrieblicher
Aufwand Aufwand
Grundkosten Zusatzkosten

1 Vgl. hierzu S. 295.
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1.2.3.2  Begriffe Grundleistungen, neutrale Ertrage, Zusatzleistungen

(1)  Grundleistungen und neutrale Ertrage

Die Ertrage der Buchfiihrung kénnen betrieblich bedingt sein oder mit dem eigentlichen

Betriebszweck nichts zu tun haben.

B Leistungen, die gleichzeitig einen Ertrag darstellen, nennt man Grundleistungen.

B Ertrége, die keine Leistungen darstellen, bezeichnet man als neutrale Ertrage.

i Art der neutralen Ertrige

Beispiele

feseencencsetsnntraciecsetortsrasessrtortsrasessestercorssessrssrtstrssrsorssrasessertes PPN H

i Betriebsfremde Ertrage sind alle Ertrage, die
: mit dem eigentlichen Betriebszweck nichts zu :
: Ertrage aus Finanzanlagen.

Periodenfremde Ertrage sind Ertrége, die zwar
i betrieblich sind, deren Verursachung aber in :
: einer vorangegangenen Geschéftsperiode liegt. :

AuBergewohnliche Ertrage sind Ertrage, die
¢ zwar betrieblich sind, die aber ungewohnlich

i tun haben.

i hoch oder &uRerst selten sind.

i Ertrage aus einer Umstrukturierung des Ver- :
gegenstanden (Verkauf von Anlagegttern tber
: dem Buchwert). :

{ mogens.

Ertrdage aus Wertpapieren des Umlaufvermo-
gens, Zinsertrage, Ertrdage aus Beteiligungen,

Steuerrlickerstattungen, Eingang einer bereits
abgeschriebenen Forderung.

Ertrage aus Glaubigerverzicht, Steuererlass, :
Ertrdge aus der Auflosung von Ruckstellungen.

Ertrdge aus dem Abgang von Vermogens-

B Neutrale Ertrage sind Ertrage, die in keinemm Zusammenhang mit dem Betriebs-

zweck stehen.

B Neutrale Ertrage werden in der Kosten- und Leistungsrechnung nicht berticksich-

tigt.

(2) Zusatzleistungen

Neben der Tatsache, dass es Ertrage gibt, die keine Leistungen darstellen, ndmlich die
neutralen Ertrage, gibt es auch Leistungen, die keine Ertrage sind. Es handelt sich um die
Zusatzleistungen. Ein Beispiel fiir Zusatzleistungen sind Verkaufsprodukte, die verschenkt
oder gespendet werden.

Zusatzleistungen sind Leistungen, fiir die es keine Ertrage innerhalb der Buchfiihrung
gibt (ertragslose Leistungen).

betriebliche
Ertrage

neutrale
Ertrage

Grundleistungen Zusatzleistungen



Geschaftsprozesse darstellen und optimieren

1 Sich einen Uberblick iiber das Management von Geschéftsprozessen
verschaffen

1.1  Effektivitat und Effizienz als Ziel des Prozessmanagements

(1)  Begriff Prozess

\ Ein Prozess ist

H eine Folge zusammenhangender Vorgéange zur Erstellung einer Leistung.

B Er beginnt mit einem ausléosenden Ereignis und fuhrt zu einem definierten End-
zustand.

Die Vorgange kénnen verschiedenster Art sein, z.B.

menschlich (z.B. Entscheidungsprozess),

biologisch (z.B. Faulnisprozess, Reifeprozess, Garprozess),
chemisch (z.B. Explosion, radioaktiver Zerfall) oder
betrieblich (Geschaftsprozess).

Ziel jedes Prozesses ist das Erreichen einer Wertschopfung.

(2) Prozessorientiertes Handeln

\ ~Doing the right things and doing things right.”" Darin liegt der Kerngedanke pro-
'y zessorientierten Handelns.

Die richtigen Dinge zu tun bedeutet, sich auf jene Dinge (in unserem Fall auf jene Pro-
zesse) zu konzentrieren, die am besten dazu geeignet sind, die angestrebten Unterneh-
mensziele zu erreichen. Ein solches Handeln bezeichnet man als effektiv.

\ Effektivitat sagt etwas aus Uber die Wirksamkeit eines Verfahrens und die Qualitat
° der Zielerreichung.

Die Dinge richtig zu tun bedeutet, so zu arbeiten, dass das angestrebte Ziel und die ein-
gesetzten Mittel in einem madglichst giinstigen Nutzen-Kosten-Verhéltnis stehen. Ein sol-
ches Handeln bezeichnet man als effizient.

\ Effizienz ist ein Mal3 fiir die Wirtschaftlichkeit eines Verfahrens.
[}

1 .Die richtigen Dinge tun und die Dinge richtig tun.” Dieses Zitat stammt von Peter Ferdinand Drucker, einem amerikanischen Unter-
nehmensberater Osterreichischer Abstammung, der als Erfinder des neuen Managements bezeichnet wird.
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Beispiel:

Sie wollen mit dem Wasser aus einer Regen-  enter als die Verwendung
tonne ihre Pflanzen im Garten gielRen. Dafiir  des Eierbechers.

konnen Sie eine GielRkanne benutzen, aber Wiirde man zur Entnahme
auch einen Eierbecher. Beides fuhrt zum Ziel, des GieRwassers aus
ist also effektiv, denn irgendwann sind die der Regentonne ein Sieb
Pflanzen gegossen. Mit der Giel3kanne lassen benutzen, dann wire dies
sich pro Zeiteinheit mehr Pflanzen wassern ineffektiv, weil damit das
als mit dem Eierbecher. Die Verwendung der  zig| nicht erreicht wird.
GieRkanne ist daher wirtschaftlicher, d. h. effizi-

Effektive Prozesse und effiziente Ausfiihrung derselben lassen sich kombinieren.’

Die richtigen Dinge auf Mehrere Personen schopfen Wasser zum Giel3en aus der Regen-
effiziente Weise tun tonne, verwenden dabei groBe GielR3kannen und bilden eine Men-
: schenkette.

Die richtigen Dinge auf : Eine Person schopft mit einem Eierbecher Wasser zum Giel3en aus :

i ineffiziente Weise tun i der Regentonne. 5
Die Prozessorientierung hat daflir zu sorgen, dass die richtigen Dinge gemacht wer- /
den (effektive Ablaufe) und dass die Dinge auch richtig gemacht werden (effiziente 0
Ablaufe).

Es stellen sich zwei entscheidende Fragen, die im Laufe der folgenden Kapitel beantwortet
werden sollen:

B Was sind und wie findet man die ,richtigen”, die zielfilhrenden Prozesse (Bestimmung der
effektiven Prozesse)?

B Wie sorgt man dafr, dass diese ,richtigen” Prozesse auch ,richtig gemacht” werden (Steige-
rung der Effizienz)?

1.2 Management von Geschaftsprozessen

(1)  Uberblick

Entwicklung, Steuerung und Optimierung von Geschéaftsprozessen erfolgt tiber Kreislaufe.
Die Darstellung auf S. 358 zeigt, wie diese sich durch die GréRe ihres Optimierungsum-
fanges unterscheiden. Es gibt zum einen den Prozess der kontinuierlichen? Verbesserung
tiber den PDCA-Zyklus® und zum anderen den des radikalen Neuaufbaus.* Dieser stellt
sowohl die bisherige Unternehmensstruktur in ihrem Aufbau als auch die bisherigen Pro-
zesse auf den Prifstand.

1 Des ist theoretisch auch magliche, die falschen Dinge zu tun und sich dabei um eine weitere Verbesserung der Effizienz zu bemu-
hen. Beispiel: Zum Schopfen des Wassers benutzt man maoglichst groBe Siebe und bildet dazu noch Menschenketten. Es ist ein-
sichtig, dass niemand sehenden Auges so handeln wirde.

2 Kontinuierlich: stetig ununterbrochen.
3 Siehe hierzu Lernfeld 5, Kapital 6.3.1.
4 Der Fachbegriff hierzu lautet Redesign (Reengineering). Siehe Kapitel 5.2.2., S. 408.
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Lernfeld 11: Geschéftsprozesse darstellen und optimieren

Beide Geschaftsprozesse sind iibergeordnete Managementprozesse." Die nachfol-
gende Darstellung gibt hierfir einen Uberblick und zeigt zugleich die Verbindung mit den
betriebswirtschaftlichen Inhalten des Lernfeldes 11.

Geschaftsprozess-
management

Y

Qualitatsmanagement
und externe
Zertifizierung

Y

Effektive Prozesse
bestimmen

\/

Eine prozessorien-
tierte Unternehmens-
struktur errichten

B

Betriebswirtschaftliche Inhalte
von Lernfeld 11

Effektivitat und Effizienz als Ziel des
Prozessmanagements

Management von Geschaftsprozessen
Notwendigkeit von Geschaftsprozessen
Arten von Geschéftsprozessen
Schnittstellen unter den Geschéftsprozessen

Begriffe Qualitat und Qualitdtsmanagement
Normenfamilie DIN EN ISO 9000ff.

Externe Zertifizierung

Total Quality Management

Geschéftsprozesse im Zielsystem des
Unternehmens

» Weiterentwicklung
der Prozesse durch

v

Optimierung
oder radikalen
Neuaufbau?

Optimierung B Konzept der B Redisign
bestehender kontinuierlichen i Reengineering
Prozesse Verbesserung Radikaler
(Steigerung der  m PDCA-Kreislauf Neuaufbau
Effizienz)

Ist-Zustand der Unternehmensstruktur auf-
nehmen

Ist-Zustand der Geschéftsprozesse aufnehmen
Geschéftsprozesse darstellen

Schwachstellen in Geschéftsprozessen
identifizieren

1 Siehe hierzu Kapitel 1.4 ,Arten von Geschéftsprozessen unterscheiden”, S. 360ff.
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(2) Begriff Geschaftsprozesse

Bei Geschaftsprozessen wird das Prinzip des prozessorientierten Handelns auf betrieb-
liche Ablaufe lbertragen.

Ein Geschaftsprozess ist eine Folge zusammenhangender Tatigkeiten, die dem Kun- /
den (intern oder extern) einen Nutzen liefern. 0

Weitere Merkmale von Geschiaftsprozessen:

B Sie werden nur fir solche betrieblichen Ablaufe beschrieben (modelliert), die sich wieder-
holen.

B Ein interner bzw. externer Kunde 16st den Prozess aus.

B Ein interner bzw. externer Kunde ist Empfanger der Prozessleistung (Kundennutzen).

Interne Kunden sind z.B. Abteilungen oder Mitarbeiter. Externe Kunden sind nicht nur
unsere Geschéftskunden als Empfénger unserer betrieblichen Leistungen, sondern alle
Geschaftspartner, die einen Geschéftsprozess auslésen oder Leistungen desselben erlan-
gen konnen. Dies sind neben den traditionellen Geschaftskunden auch die Lieferer, Kredit-
institute, Behdrden, Versicherungen usw.

1.3 Notwendigkeit von Geschaftsprozessen

Die Notwendigkeit von Geschéftsprozessen ergibt sich daraus, dass sie dem Unterneh-
men in mehrfacher Weise einen Nutzen stiften.

(1) Interner Nutzen

Er entsteht dadurch, dass das Unternehmen durch die Konzentration auf die Kernpro-
zesse' seine knappen Ressourcen effektiv einsetzt. Durch kontinuierliche Weiterentwick-
lung der Prozesse steigt die Effizienz. Damit verbinden sich wirtschaftliche Vorteile in
den folgenden Bereichen:

i Qualitat i m Die Qualitat der Produkte bzw. der Dienstleistung wird verbessert bis i
] : hin zu einem Null-Fehler-Standard. :
i m Hohe Qualitatsstandards werden langfristig gesichert.

Verkirzung folgender Zeiten:

B Durchlaufzeiten in der Produktion,

: Lieferzeiten gegentiber Kunden,
Entwicklungszeiten fiir neue Produkte,
Reaktionszeiten fur Kundenanfragen.

i m Durch optimale Kapazitatsauslastung werden die Maschinenkosten pro
3 Erzeugnis verringert. :
i W Das Fiihren geringer Lager- und Zwischenbesténde verringert den Kapi-
:  talbedarf und damit die Zinskosten. :
i m Ressourcen werden geschont.

1 Siehe Kapitel 1.4.1 auf S. 360f.
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(2) Externer Nutzen

Eine hohe Qualitat der kundenbezogenen Prozesse fiihrt zu besserer Kundenzufriedenheit
und zu einer Steigerung der Kundenbindung. Mit einer langfristigen Kundenbindung ver-
kntpfen sich folgende Vorteile:

m Die Kosten der Neukundenwerbung (Kundenakquisition)' verteilen sich auf einen langeren
Zeitraum.

B Stammkunden kaufen mehr.

B Die Kosten fur die Betreuung von Stammkunden sind geringer.

B Sowohl die Weiterempfehlungsrate der Stammkunden als auch ihr Glaubwirdigkeitsdruck
sind hoch und senken somit die Kosten der Kundenakquisition zusétzlich.

Der Nachweis von kontrollierten und standardisierten Geschéaftsprozessen erméglicht den
Unternehmen die Zertifizierung.2 Da diese von vielen, vor allem von GroRunternehmen,
als Voraussetzung fur die Aufnahme in die Lieferliste verlangt wird, sichern die Geschafts-
prozesse das langfristige Uberleben des Betriebes am Markt.

Aufgrund der Rechtsvorschriften des Produkthaftungsgesetzes liegt die Beweislast fir
fehlerfreie Erzeugnisse beim Produzenten. Kommt es aufgrund eines Schadensfalles zu
Regressanspriichen eines Kunden, kénnen diese vom Hersteller eher abgewehrt wer-
den, wenn der Nachweis standardisierter und dokumentierter Geschéftsprozesse erbracht
wird.

(3) Ziel des Managements der Geschaftsprozesse

Das gesamte Management der Geschaftsprozesse hat zum Ziel, das Unternehmen kun-
denorientiert zu fihren — unabhéngig davon, ob es sich um interne oder externe Kunden
handelt. Kundenorientierung soll dabei so verstanden werden, dass deren Erwartungen

B beim Erwerb des Produktes bzw. der Dienstleistung (Preiswirdigkeit, Verfligbarkeit usw.),

B beidessen regelmaligem und bestimmungsgemalem Gebrauch (Zuverlassigkeit, Funktions-
tlchtigkeit, Haltbarkeit, Energieverbrauch usw.) und

B bei dessen Verwertung (Wiederverkauf, sortenreine Entsorgung usw.)

Ubertroffen werden.

1.4  Arten von Geschaftsprozessen unterscheiden
1.4.1  Kernprozesse, Serviceprozesse und Managementprozesse

(1)  Kernprozesse
B Begriff

B Kernprozesse sind jene Geschaftsprozesse, in denen das Unternehmen die Kern-
kompetenz besitzt. Es sind die zentralen Prozesse, mit denen die Hauptleistung des
Unternehmens erbracht wird. Dorthin flieBen die meisten Ressourcen.

B Kunden der Kernprozesse sind externe Kunden.

1 Siehe Lernfeld 5.
2 Siehe Kapitel 2.2.3, S. 369.



