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Wettbewerbsfdhigkeit unter
marketingpolitischen und

kostenrechnerischen Aspekten sichern

3

1 Markt- und Unternehmenssituation analysieren
1.1 Zusammenhang von Unternehmensanalyse und Marktanalyse

Unternehmen unterliegen einer zunehmenden Dynamik im technischen, politischen und
wirtschaftlichen Umfeld. Wichtige Einflussfaktoren sind in diesem Zusammenhang die
Internationalisierung, die Nachhaltigkeit und die Digitalisierung.

Zur langfristigen Existenzsicherung des Unternehmens ist es notwendig, die richtigen
strategischen und marktorientierten Entscheidungen zu treffen. Um eine geeignete Strate-
gie zu entwickeln, werden mithilfe der

B Unternehmensanalyse (interne Analyse) die aktuellen Starken und Schwachen des Unter-
nehmens aufgelistet und analysiert und mit der

B Marktanalyse (externe Analyse) die Chancen und Risiken bewertet, die das Umfeld dem
Unternehmen bietet.

Marktsituation

externe Analyse
(z.B. durch Analyse der Wettbewerbssituation)

|
!

Unternehmenssituation

interne Analyse
(z.B. durch SWOT-Analyse)

m Strategie:

Expansion
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1.2 Analyse und Beurteilung der Marktsituation

Aufgabe eines jeden Unternehmens ist, den Absatz seiner Ideen, Waren und Dienst-
leistungen so zu organisieren, dass es auf dem gewahlten Markt erfolgreich ist.

Durch die zunehmende Sattigung der Bediirfnisse, den technischen Fortschritt

und die Liberalisierung der Markte kommt es derzeit zu einem Uberhang des
Leistungsangebots. Dies fiihrt dazu, dass weniger die Produktion und ihre \\
Gestaltung, sondern der Absatz der erzeugten Produkte zur Hauptaufgabe 3
der Industrieunternehmen wird.

Diese Aufgabe kann nur gelingen, wenn der Absatzmarkt zuvor systematisch
analysiert und beurteilt wurde. Die Unternehmensziele richten sich in der Folge
zunehmend an der vorliegenden Marktsituation aus.

Eine Marktsituation lasst sich beschreiben durch unternehmensexterne Faktoren'.

Beispiele fiir die Faktoren Typische Fragestellungen
Markteintrittsschranken m Ist die Leistungserbringung an den Besitz von Patenten gebun-
fiir einen Konkurrenten den?

st hierfar ein bestimmtes Mindestkapital oder ein besonderes
technisches Verstandnis erforderlich?

B Ist der Zugang zu den Beschaffungsmarkten fir alle offen?

Wachstumsrate Handelt es sich um eine Branche mit Zukunftsperspektiven (z.B.

der Branche Biotechnologie, Cloud Computing, Big Data, Internet der Dinge,
erneuerbare Energien)?

Gesetzliche Rahmen- B Wie hoch ist die Gewerbesteuer?

bedingungen B Welche Bauvorschriften sind gegeben?

Volkswirtschaftliche B Wie ist die verkehrstechnische und informationstechnische

Rahmenbedingungen Infrastruktur?

B Werden Fordermittel und Subventionen gewahrt?
B Wie hoch ist das Zinsniveau fiir Betriebsmittelkredite?

B In welcher Phase des Konjunkturzyklus befindet sich die eigene
Volkswirtschaft?

Globale Rahmen- B Wie entwickelt sich derzeit die globale Konjunktur — insbeson-

bedingungen dere im Hinblick auf das eigene Leistungsprogramm?

m Auf welchem Niveau bewegt sich der Wechselkurs der eigenen
Wahrung im Verhaltnis zu unseren Handelspartnern au3erhalb
des Euro-Wahrungsgebietes?

Okologische Rahmen- Welche Vorschriften zur Vermeidung von Umweltbelastung durch

bedingungen Larm, Abluft, Abwasser sind zu ber(licksichtigen?

Anspriiche kritischer (Durchaus berechtigte) Anspriiche konnen auf unterschiedlichem

Gesellschaftsgruppen Fundament stehen, z.B. Berlcksichtigung naturschutzrechtlicher
Belange.

1 Faktor: wichtiger Umstand, mitbestimmende Ursache.
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Beispiele fiir die Faktoren

Typische Fragestellungen

Gesamtsituation des
Marktes

Befindet sich das Unternehmen auf einem Verkaufermarkt,
auf dem die Nachfrage nach Gitern groRer ist als das Angebot
(Nachfrageiiberhang)?

Liegt der umgekehrte Fall eines Kaufermarktes vor mit einem
Angebotsiiberhang oder ist das Unternehmen auf einem
Gleichgewichtsmarkt tatig?

Die Antworten auf diese Fragestellungen, die im Rahmen der Marktforschung gewonnen
werden, ergeben eine Zustandsbeschreibung der Marktsituation. Diese Marktsituation
kann das Unternehmen unmittelbar nicht verdndern. Die externen Unternehmensfaktoren
mussen zunadchst akzeptiert werden. Ansatzpunkte fir eine mittel- bis langfristige Verbes-
serung der Marktsituation aus der Perspektive des einzelnen Unternehmens stellen seine
unternehmensinternen Faktoren dar.

1.3 Analyse und Beurteilung der Unternehmenssituation

Eine Unternehmenssituation lasst sich beschreiben durch unternehmensinterne Fakto-

ren.

Beispiele fiir die Faktoren

Typische Fragestellungen

Angebotenes B Ist unser Angebot leicht kopierbar?
Leistungsprogramm ®m Haben wir es durch Patente geschiitzt?
m Erzielen wir hierfir einen angemessenen Preis?
Produktionskapazitat B Haben wir einen flexiblen Produktionsapparat?
und -technik B Konnen wir flexibel auf geanderte Kundenwtinsche reagieren?
B Sind unsere Produktionskapazitdten gut oder schlecht ausge-
lastet?
B Haben wir auf dem Firmengeldnde noch Médglichkeiten zu
Erweiterungen?
Know-how unserer B Sind unsere Mitarbeiter auf dem neusten Stand des techni-
Mitarbeiter schen Fortschritts?
B Nehmen sie die angebotenen internen und externen Fortbil-
dungsmaoglichkeiten wahr?
Kernkompetenzen unseres | m Wo flhlen wir uns stark?
Unternehmens m Was kénnen wir besser als andere?
B Wo haben wir noch Schwachen?
Zur Verfiigung stehende B Wie hoch ist unser Eigenkapital?
Finanzmittel m Reicht das Eigenkapital aus?
B Haben wir noch weitere Moglichkeiten zur Beschaffung von

Eigen- oder Fremdkapital?

3
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1.4 Marktentwicklungen als Veranderung der Marktsituation

Langfristig betrachtet unterliegen die Marktsituationen immer einem Veranderungs-
prozess. Schematisch verdeutlicht das die folgende Abbildung.

urspriingliche Marktsituation neue Marktsituation

Marktentwicklung als

Veradnderungsprozess >

Die bunten Felder symbolisieren verschiedene, signifikante' Faktoren der jeweiligen
Marktsituation. Die unterschiedliche GroRRe driickt aus, wie stark die Position des Unter-
nehmens bei den verschiedenen Faktoren auf dem Markt ist. Ausgehend von der linken,
urspriinglichen Marktsituation entsteht durch die Marktentwicklung (Verdanderungspro-
zess) eine neue Marktsituation, weil sich im Laufe der Zeit die Chancen und Risiken fir
das Unternehmen am Markt verandern? — manchmal abrupt, manchmal ganz langsam und
fast unmerklich.

Andert sich eine Marktsituation, muss sich das Unternehmen anpassen, indem es seine
Unternehmensziele in Abhangigkeit von den eigenen Stérken und Schwachen nach-
justiert® oder gegebenenfalls vollig neu formuliert.

Beispiele fiir die

Veranderungen der
Faktoren

Eingetretene
Marktentwicklung

Mogliche Anpassung
der Unternehmensziele

Angebotenes
Leistungsprogramm

Im offentlichen Bewusstsein wurde
das Leistungsprogramm als umwelt-
schéadlich erkannt.

Zielanpassung: Stérkere Fokus-
sierung auf die Verwendung
von 6kologisch unbedenklichen
Materialien und Vermittlung die-
ses Ziels Uber Werbung.

Da das Sortiment liberwiegend Stan-
dardprodukte enthélt, sind die Kunden
in der Auswahlmaoglichkeit beschrankt.
Viele wechseln daher zur Konkurrenz,
der Absatz sinkt.

Zielanpassung: Weg von der
Standardisierung der Enderzeug-
nisse hin zur Baukastensystema-
tik.* Dadurch kénnen dem Kun-
den mehr Varianten angeboten
werden bei gleichzeitiger Verein-
heitlichung der Baugruppen.

Signifikant: kennzeichnend, typisch.
Siehe hierzu die SWOT-Analyse, Kapitel 1.9, S. 27ff.

1
2
3 Justieren: exakt einstellen.
4

Siehe hierzu Lerngebiet 4, Kapitel 3.2.2, S. 295ff.
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Beispiele fiir die
Veranderungen der
Faktoren

Eingetretene
Marktentwicklung

Mogliche Anpassung
der Unternehmensziele

Markteintritts-
schranken fiir einen
Konkurrenten

Ein Wettbewerber macht sich auf unse-
rem angestammten Absatzmarkt breit
und gewinnt deutliche Marktanteile.
Die Markteintrittsbarrieren gegentliber
moglichen Konkurrenten waren zu ge-
ring.

Zielanpassung: Eine deutliche
Absetzung gegenlber diesem
ist erforderlich, z.B. durch
Markenbildung, herausragendes
Design, technischer Vorsprung,
glnstigerer Preis.

Volkswirtschaftliche
Rahmen-
bedingungen

Das Zinsniveau im Euroraum ist nied-
rig.

Finanzanlagen in EUR sind deshalb
unattraktiv. Dies schwacht den Wech-
selkurs des EUR. Deutsche Erzeug-
nisse werden aullerhalb des Euro-
raums glnstiger.

Zielanpassung: Intensivere Er-
schlieBung von Markten aul3er-
halb des Euroraums.

Kompetenztraining

1 Markt- und Unternehmenssituation

Ein Markt unterliegt im Laufe der Zeit Veranderungen. Dies zeigt sich dadurch, dass sich ein
oder mehrere der Faktoren, welche die Marktsituation beschreiben, in ihrem Wert verandern.

Die Weber Metallbau GmbH stellte fiir einige Faktoren folgende Veranderungen fest:

Faktoren

Eingetretene Veranderungen

Know-how der Mitarbeiter

B Die Fuhrungskrafte sind haufig mit Rickfragen beschaf-
tigt, weil Mitarbeiter mit der neuen Software/der Bedie-
nung einer neuen Maschine tberfordert sind.

B Fehlzeiten erhéhen sich. Als Ursache benennen die Mit-
arbeiter Burn-out bzw. Depression.

Volkswirtschaftliche
Rahmenbedingungen

Das ifo-Institut fiir Wirtschaftsforschung’ veréffentlicht einen
zum sechsten Mal in Folge gesunkenen Geschéaftsklima-
index.

Aufgaben:

1. Klaren Sie die Ursachen flr die eingetretenen Veranderungen und schlagen Sie sinnvolle

Anpassungen an die veranderten Situationen vor!

Nennen Sie vier Faktoren, die Einfluss auf die Unternehmenssituation haben!

3. Erklaren Sie, warum Unternehmensziele nicht einfach nur in den Kopfen (z.B. der Unter-
nehmensleitung) vorhanden sein dirfen, sondern warum es wichtig ist, diese schriftlich

niederzulegen!

1 [Io-Institut: Forschungseinrichtung mit Sitz in Minchen, das sich mit der Analyse der Wirtschaft beschaftigt und den monatlichen
ifo-Geschaftsklimaindex ermittelt. Ein Wert von 100 signalisiert ein neutrales Geschaftsklima, Werte unter 100 eine schlechtere,

Werte Gber 100 eine positive Einschétzung.

3
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1.5 Marktanalyse bei einer geplanten Expansion

(1) Begriff Expansion

= Allgemein versteht man unter Expansion
. jede Form von Steigerung, Erweiterung,
Ausweitung oder Wachstum.

= Im betriebswirtschaftlichen Sinn steht der
Begriff Expansion fur das Wachstum des
Unternehmens.

Dieses kann erfolgen durch:

m Diversifizierung (Erweiterung oder Abanderung) des Produktsortiments,

ErschlieBung neuer Zielgruppen,

ErschlieRung neuer Markte im Ausland durch Internationalisierung’ (z. B. Globalisierung),
Er6ffnung neuer Filialen an neuen Standorten,

Akquisition? eines anderen bestehenden Unternehmens usw.

(2) Chancen und Risiken einer Expansion

Chancen Risiken

B Bestehende Produkte missen erst an neue
Zielgruppen/Markte angepasst werden (an-
dere Lander haben andere Konsumgewohn-
heiten; Zielgruppen wie Senioren oder Teen-
ager haben unterschiedliche Bedtrfnisse).

m Verringerung der bereits bestehenden direk-
ten Konkurrenz, indem neue Zielgruppen
oder neue Markte erschlossen werden.

m Da die moderne Marktwirtschaft auf Expan-
sion basiert, sichert ein Unternehmen durch

Expansion seine Marktposition bzw. baut sie | m Expandiert ein Unternehmen, kann sich die

aus.

Bei einer erfolgreichen Expansion wéchst
das Unternehmen, kann dadurch mehr Pro-
dukte absetzen und einen hdéheren Gewinn
erzielen.

Liquiditat® verschlechtern.

Bei der ErschlieBung neuer Markte im Aus-
land kann es zu sprachlichen, kulturellen,
politischen und rechtlichen/gesetzlichen
Problemen kommen.

(3)

Planung einer Expansion

Damit die Chancen flr eine erfolgreiche Expansion des Unternehmens moglichst hoch
sind, mlssen vorab beispielsweise folgende Fragen geklart sein:

Wurde eine Marktanalyse erhoben, ob eine Nachfrage auf den neuen Mérkten besteht?
Reichen die eigenen finanziellen Mittel bzw. evtl. Kredite, um die angestrebte Expansion zu

finanzieren?

Gibt es auf den neuen Markten bereits etablierte Wettbewerber?
Wurde Marktforschung betrieben, um die neue Zielgruppe und ihr Kaufverhalten zu unter-

suchen?
Steht ausreichend Personal zur Verfligung?

1 Genaueres siehe S. 19f.

2 Akquisition: Erwerbung, Anschaffung.

3 Liquiditat: Geldmittel, die einem Unternehmen zur Verfligung stehen, um seinen Zahlungsverpflichtungen nachzukommen.
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1.6 Internationalisierung

(1) Begriff Internationalisierung und Abgrenzung zur Globalisierung

Durch Internationalisierung dehnt ein Unternehmen seine wirtschaftlichen Aktivitaten /
tiber nationale Grenzen hinaus aus, d.h., das Unternehmen ist grenziberschreitend 0
tatig.

Der Internationalisierungsgrad ist eine Kenn-

gréRe, mit der das Verhaltnis von Inlands- zu -
Auslandsaktivitdt beschrieben werden kann. _
Eine konkrete Kennzahl ist beispielsweise der

Auslandsanteil der Auftragseingéange.

Eine Unternehmensstrategie, um auf auslandi-
schen Markten erfolgreich zu sein, ist, Produkte @ o

und Dienstleitungen bereits so zu entwickeln, Ty
dass eine Expansion in internationale Markte %]
maoglich ist. Dazu werden Produkte beispiels- ﬁl ﬁl

weise mit international verstandlichen Bedie-
nungs- oder Montageanleitungen ausgestattet.’

Die Internationalisierung wird als Vorstufe der Globalisierung eines Unternehmens gese-
hen.

Globalisierung im wirtschaftlichen Sinne bedeutet die zunehmende erdweite Ver- /
flechtung von Volkswirtschaften. 0

(2) Neue Chancen und Herausforderungen

Die Offnung der Grenzen veranlasst die Unternehmen, sich die ergebenden Standortvor-
teile in den verschiedenen Landern der Erde durch Handelsbeziehungen, Informations-
austausch, Kooperationen im Rahmen von strategischen Allianzen? und sonstige Aktivi-
taten aller Art zunutze zu machen.

Die im Vergleich zum Ausland zu hohen Kosten (Personalkosten, Kosten des Umwelt-
schutzes) und Steuern veranlassen zahlreiche Unternehmen aus den Industrieldndern, im
Ausland produzieren zu lassen (,Global Sourcing")3 — mit weitreichenden Konsequenzen
fur die heimische Wirtschaft und den Welthandel.

Wichtige Voraussetzungen fur weltweite Wirtschaftsaktivitaten sind der Abbau von Han-
delsschranken und Zoéllen und die Beseitigung von Beschrankungen fir den internationa-
len Kapitalverkehr. Letzteres flihrt allerdings auch zu einem deutlich starkeren Wettbewerb
der Unternehmen um die Gunst der Kapitalgeber.

1 Siehe nebenstehenden Auszug aus der Montageanleitung zum lkea-Regal ,Enetri”.
2 Naéheres hierzu im Lerngebiet 4, Kapitel 1.3.3, S. 271ff.

3 Global Sourcing (engl.): wértl. ,Erdausschopfung”, d.h. erdweit die (giinstigsten) Quellen nutzen.
Global: erdweit; source: Quelle. Zu den Sourcing-Konzepten siehe Band 3, Lerngebiet 5.
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Kompetenztraining &f%f’

2 Projektvorschlag zu Expansion und Internationalisierung:
Unternehmenserkundung
Recherchieren Sie, welches Unternehmen in lhrer ndheren Umgebung international erfolgreich
expandiert ist!
Erstellen Sie hierzu eine Ubersichtsmatrix, in der Sie folgende Punkte festhalten:
— Firma und Sitz, Rechtsform
— Unternehmenszweck
— Produktionsprogramm/Sortiment
— Hauptkunden (z.B. Industrie, Handel, Verbraucher)
— wichtige Lieferanten (z.B. fir Vorprodukte, Rohstoffe, Waren, Dienstleistungen)
— wichtige Standorte (national)
— wichtige Standorte (international)
— Motivation (Beweggriinde) fir die Expansion
— Hindernisse auf dem Weg zur Internationalisierung
— Internationalisierungsgrad (z. B. Auslandsanteil der Auftragseingange)

Prasentieren Sie Ihre Ergebnisse der Lerngruppe!

1.7 Nachhaltigkeit

(1) Grundlagen des nachhaltigen Wirtschaftens

Bei dieser Art des Wirtschaftens geht

es darum, dass die wirtschaftliche Belsplel'
Entwicklung mit den &kologischen Im Rahmen des Wirtschaftens ist auf einen beson-
Erfordernissen in Einklang gebracht ders sparsamen Umgang mit den vorhandenen Res-
wird. sourcen ebenso zu achten wie auf den Einsatz még-
lichst umweltschonender Produktionsverfahren.
Das Prinzip der Nachhaltigkeit erfordert, dass wir heute so leben und handeln, dass /
kiinftige Generationen (berall eine lebenswerte Umwelt vorfinden und ihre Bedirf- 0

nisse befriedigen kénnen.

Der Begriff der Nachhaltigkeit stammt urspriinglich aus der Forstwirtschaft und wurde
erstmals Anfang des 18. Jahrhunderts von Hans Carl von Carlowitz verwendet. Die vom
Bergbau ausgeldste Holzknappheit veranlasste ihn zur Erarbeitung eines Nachhaltigkeits-
konzepts' zur Sicherung des Waldbestands als natirliche Ressource fiir die Holzwirt-
schaft, wonach immer nur so viel Holz geschlagen wird, wie durch Wiederaufforstung

1 Konzept: Entwurf, Plan.
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nachwachsen kann. Auf heutige Verhaltnisse Uber-
tragen ist aullerdem daflir zu sorgen, dass dem
Wald nicht die natiirlichen Lebens- und Wachs-
tumsvoraussetzungen entzogen werden, z.B.
durch Schadstoffe im Boden und in der Luft (saurer
Regen, Waldsterben), durch Klimawandel (Treib-
hauseffekt) oder durch Schadigung der Erdatmo-
sphére (Ozonloch).

Deutschland zahlt weltweit zu den groRten Roh-
stoffkonsumenten und ist dabei in hohem Male
von Importen abhangig. Versorgungssicherheit,
der Schutz der natiirlichen Ressourcen, eine spar-
same Nutzung sowie die Wiederverwertung sind
daher von hoher Bedeutung fir die Wirtschaft hier-
zulande.

(2) Dimensionen der Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit zielt nicht ausschlieBlich auf Um-
. . .. D k der Nachhaltigkeit
weltschutz ab, sondern beriicksichtigt ebenso 6ko- B

nomische wie gesellschaftliche (soziale) Bereiche.

\ Das Dreieck der Nachhaltigkeit bringt sowohl
. okonomische wie auch soziale Interessen mit
der Okologie in Einklang, sodass die unter-
schiedlichen Bedlirfnisse aller lebenden Men-
schen befriedigt werden und gleichzeitig auch

die der kommenden Generationen.

Dabei ist das Dreieck gleichseitig konzipiert, was -
verdeutlicht, dass allen drei Dimensionen die glei- Okologle
che Bedeutung zukommt.

(3) Umsetzung des Prinzips der Nachhaltigkeit

Ziel des Handelns nach dem Prinzip der Nachhaltigkeit sollte es sein, bei allen (wirtschaft-
lichen) Handlungen die Umweltbelastungen und den Ressourcenverbrauch moglichst auf
ein Minimum zu reduzieren. Als Beispiele fiir einen schonenden Umgang mit dem Leis-
tungsfaktor Natur (Umwelt) kbnnen angeflihrt werden:’

m umweltfreundliche Produktionstechniken (Reduzierung des Ressourcenverbrauchs, Einbau
von Filteranlagen),

B Produktion und Kauf umweltfreundlicher Produkte (Mehrwegflaschen bzw. -verpackungen,
Produkte aus nachwachsenden Rohstoffen),

1 Zu Anséatzen im Bereich der Nachhaltigkeit siehe Lerngebiet 4, Kapitel 1.2.3, S. 261ff.
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(4)

Recycling von gebrauchten Rohstoffen. Weltweit werden rund 80 % aller gefertigten Pro-
dukte nach einmaliger Benutzung weggeworfen. Vor dem Hintergrund der Knappheit der
Ressourcen tritt in einer funktionierenden Kreislaufwirtschaft an die Stelle des Wegwerfens
in immer starkerem Mal3e das Recycling. Dabei flieBen Rohstoffe aus nicht mehr benétigten
Gutern als Sekundarrohstoffe wieder in die Produktion ein.

Marktchancen durch Nachhaltigkeit

Handelt ein Unternehmen nach dem Prinzip der Nachhaltigkeit, ist es durchaus maoglich,
dass die Umsetzung umweltbewusster MaBnahmen hohere Kosten verursachen kann.
Allerdings weisen Unternehmen, die eine Nachhaltigkeitsstrategie verfolgen, unter sonst
gleichen Marktbedingungen héhere Gewinnmargen aus.’

Unternehmen, die ihre Prozesse konsequent an Nachhaltigkeitszielen ausrichten, handeln
somit nicht nur im gesamtgesellschaftlichen, sondern auch im Eigeninteresse:

1.8
(1)

Ein sparsamer Ressourceneinsatz fiihrt zu Kostensenkungen.

Die Optimierung der Geschaftsprozesse im Sinne der Nachhaltigkeit kann zu Produktinnova-
tionen, neuen Geschaftsmodellen und Qualitatsgewinnen flihren.

Nachhaltiges Wirtschaften vermindert das Risiko, umweltrecht-

liche Vorgaben (z.B. Grenzwerte) nicht einhalten zu kénnen.

Die Kundenbindung wird gestérkt, hohere Verkaufspreise wer- =a
den in Kauf genommen.
Die Mitarbeiter identifizieren sich mit dem Unternehmen und ‘E (7Y
ihrer Arbeit, wodurch die Motivation gesteigert und die Bin-

dung an das Unternehmen enger wird.

Im Rahmen der Personalbeschaffung erhoht ein nachhaltig wirt-
schaftendes Unternehmen seine Attraktivitat fiir potenzielle -
Bewerber.

Die Einfilhrung einheitlicher Sozial- und Arbeitsstandards reduziert das Risiko von Arbeits-
unfallen.

Digitalisierung

Begriff und Anfange der Digitalisierung

Digitalisierung ist die Darstellung von Informationen in Form eines Bindrcodes? und /
deren Verarbeitung durch Maschinen. 0

Die Digitalisierung begann in den 1960er-Jahren und hatte ihren Schwerpunkt im Bereich
der Information und Kommunikation. Sie wird auch digitale Revolution genannt, weil die-
ser Umbruch ausgeldst wurde durch Entwicklungen der Mikroelektronik und GroRrechner

1 Vgl. die Studie ,Total Societal Impact: A New Lense for Strategy” der Boston Consulting Group, Quelle: https://www.csr-in-
deutschland.de/DE/Aktuelles/Meldungen/2017/bcg-studie-nachhaltigkeit-als-wirtschaftlicher-erfolgsfaktor.html [03.09.2021].

2 Binarcode: Code, mit dem Informationen aus Folgen von nur zwei verschiedenen Zeichen (0/1 fir Strom fliel3t/Strom flieBt nicht)
gebildet werden.




3

Wettbewerbsfahigkeit unter marketingpolitischen und kostenrechnerischen Aspekten sichern

(z.B. IBM System/370" in den 70er-Jahren) sowie der Personal Computer (1970er- und
1980er-Jahre) und des Internets (1990er-Jahre).

Die Folgen waren u.a.

m die Entlastung des Menschen bei der Durchfithrung von reiner Massenverarbeitung (z.B.
Einzug von Versicherungsbeitragen, Lagerbestandsfiihrung),

m die Unterstiitzung von Aufgaben im Echtzeitbetrieb, die einen direkten Zugriff Gber Bild-
schirme zu Datenbestanden auf Magnetplatten erforderten (z. B. Priifung auf aktuelle Verfig-
barkeit eines Produkts),

m das Durchdringen von groRen Teilen der Produktion durch computergesteuerte, hoch auto-
matisierte Fertigungssysteme mit einer Verschiebung der Arbeit vom Menschen zu Ferti-
gungsrobotern,

m die zunehmende Globalisierung der wirtschaftlichen Beziehungen sowie

m die weitgehend vollstandige Ubernahme der verfiigharen Informationen in digitale Form.

Schéatzungen gehen davon aus, dass im Jahre 1993 lediglich 3% der weltweit vorhande-
nen Informationen in digitaler Form vorlagen. Im Jahre 2007 waren es bereits 94 %.>

(2) Ausweitung der Digitalisierung durch cyber-physische Systeme

Der Beginn der Ausweitung der Digitalisierung lasst
sich in etwa auf die Wende zum 21. Jahrhundert fest-
legen. Im Grunde handelt es sich um die Fortfiihrung
der digitalen Revolution, da — technologisch gesehen
— am Markt bereits alles vorhanden war (Hardware,
Software, Netzwerke).

Der gravierende Fortschritt basiert darauf, dass die
vielféltige Neukombination von Innovationen zu dieser
Fille an neuen Mdéglichkeiten fihrt.

Was die neue Qualitat ausmacht, ist der Aufstieg des Internets der Dinge® und die Ver-
netzung der physischen ,Dinge” (z.B. Maschinen) untereinander sowie Uber das Internet
zu cyber-physischen Systemen.

Ein cyber-physisches System (CPS) verbindet
o = informationstechnische Komponenten (Programme und Daten)
= mit mechanischen und elektronischen Komponenten (Maschinen),
m die Uber eine Dateninfrastruktur (Internet der Dinge) miteinander kommunizieren.

1 Kaufpreis fur das Modell 165 mit 1 Megabyte Hauptspeicher: 4674 160 US$, zuziiglich 12450 US$ pro Monat fir Wartung und Ser-
vice. Quelle: https://de.wikipedia.org/wiki/System/370 [10.12.2019].

2 Quelle: https://de.wikipedia.org/wiki/Digitale_Revolution [10.12.2019].

3 Das Internet der Dinge verbindet physische Objekte mit der virtuellen Welt. Intelligente Geréate und Maschinen sind dabei miteinan-
der und mit dem Internet vernetzt.



1 Markt- und Unternehmenssituation analysieren

Das Internet wird zu einem weltweit verflg-
baren Informationsraum. Aus personlichem
Wissen wird Information, die

B auch anderen,

B mittels Netzwerken,

B Uber arbeitsteilige Prozesse,

B zuganglich ist und bearbeitet werden kann.

Neue Interaktionen zwischen Menschen sind
moglich. Sie kommunizieren in vielféltiger
Weise Uber das Internet und pflegen Bezie-
hungen zueinander. Aus dem Informations-
raum wird ein Handlungs- und Lebensraum.

(3) Folgen fiir die Unternehmen

Es gibt kaum noch Bereiche, in denen die
cyber-physischen Systeme nicht allgegen-
wartig sind. Mit dem Internet ergeben sich
grundlegende Konsequenzen besonders fir
die Wirtschaft. Es ist zur Basis geworden filr
moderne Arbeits- und Wertschépfungspro-
zesse. GrolRe Teile unserer Arbeit finden im
Netz statt. Arbeit ist nicht mehr an die Wande
der Blros gebunden. Es entstehen neue
Formen der Zusammenarbeit und des Aus-
tauschs von Wissen. Die Information rlckt in
das Zentrum der Wertschépfung.'

Beispiele

Uber, das grofte Taxiunternehmen der
Welt, besitzt keine Fahrzeuge.
Facebook, ein groBes soziales Netz-
werk, erzeugt keine Inhalte.

Alibaba, der wertvollste Einzelhandler,
hat keine Lagerbesténde.

Airbnb, der weltweit gro3te Anbieter
von Unterklnften, besitzt keine Immo-
bilien.

Nicht nur die Geschwindigkeit des Wandels ist enorm, sondern auch dessen nachhaltige
Wirkung. Viele neue Unternehmen produzieren keine realen Giter mehr, sondern
Informationsgiiter, deren Speicherung, Ubertragung und Vervielfiltigung nur einen
Bruchteil kosten im Vergleich zu realen Gutern.
Die Unternehmen werden quasi ,schwerelo-
ser” in Bezug auf Kapital und Arbeitskrafte.

Smarte, internetfahige Produkte ermdoglichen
die Entwicklung innovativer und wachstums-
starker Geschaftsmodelle. Digital Natives®
nutzen viel unbefangener als frilhere Gene-
rationen die digitale Veranderung und treiben
die digitale Welt zusatzlich an. ,Nutzen” statt
»Kaufen und besitzen” sind z.B. neu entstan-
dene Konsummuster.

1 Zu den damit einhergehenden Anpassungsprozessen im Rahmen der Leistungserstellung (Industrie 4.0) siehe Lerngebiet 4, Kapi-
tel 1.2.1, S. 268ff. und Kapitel 2.3, S. 286ff.

2 Ein Digital Native ist eine Person, die in der digitalen Welt gro8 geworden ist und daher keine oder weniger Probleme hat, mit dieser
Technik umzugehen und Veranderungsprozesse zu akzeptieren. Naheres hierzu in Kapitel 10.3.1, S. 220ff.
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4

Internetrecherche: Greenwashing

Lesen Sie zunachst den folgenden Text:

Was man auf jeden Fall vermeiden sollte: Greenwashing

Betreibt ein Unternehmen Greenwashing, so
¢ versucht es — vereinfacht ausgedriickt — sich
. ein positives Image im Sinne eines verant-
¢ wortungsvoll handelnden Unternehmens
¢ zu verleihen, ohne ernsthafte Mafsnahmen
¢ durchzufithren. Da sich Greenwashing sehr
: negativ auf die Reputation sowie in der Folge
¢ auf Umsatz und Ertrag des Unternehmens
: auswirken kann, sollte es unbedingt unter-
lassen werden. Zu den typischen Formen des
¢ Greenwashing zahlen u. a.:

unklare, irrelevante, irrefiihrende und
nicht nachpriifbare Behauptungen (z.B.
ein Lebensmittel aus ,natiirlichen Zuta-
ten”)

eine Mini-Aktion starten, um ,dabei” zu
sein, anstatt sich ernsthaft zu engagie- :
ren (z.B. mit der Unterzeichnung einer :
inhaltsleeren Absichtserklarung werben :
und sonst nichts tun) :

in Unternehmensmedien betonen, wie :
wichtig Nachhaltigkeit ist, und gleichzei- :
tig durch politisches Lobbying Verbesse- :
rungen in diesem Bereich blockieren (z. B.
ein Gesetz verhindern, das zu einer deut- :
lichen Reduktion von klimaschédlichen :
Gasen gefiihrt hitte).

Quelle: https://www.nachhaltigkeit-niedersachsen.de/basics/nachhaltigkeit-als-erfolgsfaktor [03.09.2021]

Aufgabe:

Recherchieren Sie im Internet nach Fallen, in denen Unternehmen Greenwashing betrieben
haben. Stellen Sie in Ihrer Lerngruppe einen Fall ausfihrlich vor. Gehen Sie dabei auf den
Beweggrund des Unternehmens dafiir ein, Greenwashing zu betreiben. Beschreiben Sie die
Art des Greenwashings und fiihren Sie aus, in welcher Weise sich das Greenwashing in dem
vorliegenden Fall von ,,echtem” nachhaltigen Wirtschaften unterscheidet.

1.9 SWOT-Analyse

(1) Grundlegendes

Um festzustellen, wie das eigene Unternehmen gegenlber den Wettbewerbern aufgestellt
ist und wo die Chancen und Risiken auf dem Markt liegen, stehen dem Unternehmen meh-
rere Methoden zur Verfligung.

Hilfreich hierfirr ist z.B. die SWOT-Analyse." Dabei richtet man einerseits den Blick auf
die unternehmensinternen Faktoren und untersucht im Rahmen der Starken-Schwa-
chen-Analyse die Stérken und Schwéachen
des eigenen Unternehmens im Vergleich zu
seinen Wettbewerbern.

Die Chancen-Risiken-Analyse ergéanzt die
SWOT-Analyse, indem sie das Marktum-

feld betrachtet und versucht, mogliche Ent-

wicklungen auf dem Markt aufzudecken,
die genutzt oder bewaltigt werden missen.

Starken- Chancen-

Schwachen-

Risiken-

Analyse Analyse

!

< SWOT-Analyse >

1 SWOT steht fur Strengths (Starken), Weaknesses (Schwachen), Opportunities (Chancen) und Threats (Gefahren).
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Eine Kombination der Ergebnisse von Starken-Schwachen-Analysen mit der Chancen-Risi-
ken-Analyse fiihrt zur SWOT-Analyse (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats).

(2) Starken-Schwachen-Analyse

Die Starken-Schwachen-Analyse beinhaltet die Bewertung der wesentlichen Vorteile
(Starken) und Nachteile (Schwachen) eines Unternehmens im Vergleich zu seinen
wichtigsten Wettbewerbern.

Ziel der Starken-Schwéachen-Analyse ist es, auf den jeweiligen Geschaftsfeldern wett-
bewerberbezogene Handlungsspielrdume aufzuzeigen. Zur Durchflihrung der Starken-
Schwéachen-Analyse empfiehlt sich eine dreistufige Vorgehensweise:

B Festlegung, Erfassung und Bewertung der eigenen strategischen Potenziale (z.B. der finan-
ziellen, technischen und organisatorischen Ausstattung sowie der Verfligbarkeit von Ressour-
cen wie Energie, Rohstoffen, Infrastruktur u. A.).

B Ermittlung der Starken und Schwachen der wichtigsten Wettbewerber.

m Visualisierung der Resultate dieser Gegentliberstellung anhand eines Starken-Schwachen-
Profils.

Typische Fragestellungen zum Finden ...

.. der Stérken:

m Was gelingt uns besser als den Mitbewer-
bern?

® Wo haben wir Alleinstellungsmerkmale? Wf;l)

m Wo werden wir vom Markt als besonders i = H
stark wahrgenommen? | N | . a

= Wo haben wir schiitzende Rechte?

m Welche/-s unserer Fahigkeiten/Produkte ist
flr unseren Unternehmenserfolg von her-

ausragender Bedeutung?

.. der Schwachen:

B Was gelingt uns weniger gut als den Mitbe-
werbern?

B Wo vergeuden wir zu viel Ressourcen (Zeit, ?
Material, Energie)?
C @ n
|
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Die Visualisierung der Resultate erfolgt anhand eines Starken-Schwachen-Profils.

Starken-Schwachen-Profil eines Unternehmens im Verhaltnis
zu einem wichtigen Wettbewerber

Potenziale Beurteilungen

Unternehmensfiihrung schwach indifferent'  stark
B Unternehmenskultur und -philosophie
B Ziele und erkennbare Strategien

B System der Mitarbeiter-Motivation

[ cao

Produktion

B Fertigungstechnische Ausstattung

m Elastizitat der Produktionsanlagen

B Qualitat der Fertigungsplanung/-steuerung
...

Forschung und Entwicklung

B Intensitadt und Wirksamkeit der F&E

® Know-how

B Einfihrung neuer Kommunikationstechnologien
[ |

Marketing

B Organisation des Vertriebs

B Standort der Vertriebsniederlassung

m Stellung der Produkte im Lebenszyklus
n ...

Personal

B Altersstruktur der Belegschaft

B Ausbildungsstand

B Qualifikation/Motivation der Fihrungskrafte
[ |

i

Finanzen

B Eigenkapitalausstattung

B Finanzieller Uberschuss

B Moglichkeiten der Fremdfinanzierung
[ cao

Legende: @ Wichtiges Konkurrenzunternehmen @ Eigenes Unternehmen

Quelle: Nieschlag, R.; Dichtl, E.; Hérschgen, H.: Marketing, 19. Aufl., Berlin 2002, S. 114.

Uber die Starken-Schwiachen-Analyse gelingt es, die Hauptstarken herauszuarbeiten, auf
denen eine erfolgreiche Strategie aufgebaut werden kann. Zudem werden die Haupt-
schwéchen deutlich, die zur Vermeidung von Misserfolgen beseitigt werden mussen.

1 Indifferent: unentschieden, unbestimmt.
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(3) Chancen-Risiken-Analyse

Im Rahmen der Chancen-Risiken-Analyse versucht das Unternehmen, mogliche Ent-
wicklungen aus dem Markt und aus dem weiteren Umfeld (z.B. technischer Fortschritt,
politisch-rechtliche Gegebenheiten, 6konomische Situation, gesellschaftspolitische Lage)
aufzudecken. Eine solche Analyse versetzt ein Unternehmen in die Lage, rechtzeitig stra-
tegische Entscheidungen vornehmen zu kénnen. AuRerdem kann das Unternehmen seine
Moglichkeiten nutzen, die negativen Ereignisse zu verhindern, d.h. ihrem Eintreten (z.B.
durch Lobbyarbeit) aktiv entgegenzuwirken.

\ Aufgabe der Chancen-Risiko-Analyse ist es, die Entwicklungen aus dem Markt und
'} dem weiteren Umfeld aufzudecken, die die Starken und Schwéachen des Unterneh-
mens betreffen.

Typische Fragestellungen zum Finden ...

.. der Chancen:

m Welche gesetzlichen, politischen, technologischen und demo-
grafischen Veranderungen kommen auf unsere Kunden zu?

m Was davon ist positiv fur uns?

m Welche Bedirfnisse haben unsere Kunden jetzt und in der %7 ”"
Zukunft? im - '- a’n "

m  Entwickeln sich Trends, die fiir uns interessant sind?

m  Auf welchen Markten sind wir bis jetzt schlecht vertreten?
m Wo bestehen fir Mitbewerber hohe Eintrittsbarrieren in den ~

Markt?

.. der Risiken:
B Welche gesetzlichen, politischen, technologischen und demo-

grafischen Veranderungen kénnen eine Gefahr flr uns bedeu-
T
=m "t

B Wie verhalten sich die Wettbewerber?
B Zeichnen sich Entwicklungen ab, die bedrohend fiir uns sein

kénnten? ~

Beispiel:mChancensundsRisikensf.irzreinenvAutomobilhersteller

Chancen Risiken
m Entwicklung eines Kompaktwagens mit | B Entwicklung eines Kompaktwagens mit ext-
extrem niedrigem Benzinverbrauch rem niedrigem Benzinverbrauch und Abgas-
m Entwicklung eines Autos mit extrem werten durch einen Konkurrenten
niedrigen Abgaswerten bei gleichzeitig | @ Zunehmende Verbraucherakzeptanz von ein-
hoher Leistung fachen Fahrzeugen zu niedrigen Preisen von
m Entwicklung eines leistungskraftigen Wettbewerbern aus ,Niedriglohnldndern”
elektrischen Autos mit hoher Reichweite | B Drastische Geschwindigkeitsbeschrankun-
und leichten Batterien gen und Einflihrung autofreier Tage
m  Attraktivitatsverlust der 6ffentlichen Ver- | m Anhaltende Treibstoffverknappung in Verbin-
kehrsmittel dung mit Mineraldlsteuererhéhungen

Quelle: Meffert, H.: Marketing-Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, 9. Aufl., Wiesbaden 2000, S. 66.
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(4) Ziele der SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse fiihrt die Starken-Schwachen-Analyse und die Chancen-Risiken-
Analyse in einer Matrix zusammen. Sie stellt sicher, dass flr anstehende Marketing-

entscheidungen alle Daten aus Unternehmen, Markt und Umfeld erfasst werden.

Beispiel:mSW.@li=AnalysesfiiralHerstellerasvonsE=Automobilen

Unternehmensexterne Faktoren

Chancen (Opportunities)

Risiken (Threats)

Unternehmensinterne Faktoren

Starken (Strengths)

Da Fahrzeuge mit E-Antrieb mit einer
Emission von 0 gewertet werden, sind
sie geeignet, den Flottenverbrauch
eines Herstellers zu verringern. Damit
tragen diese Verkaufe zur Senkung
des herstellerspezifischen Grenzwer-
tes bei und ermoglichen so weiterhin
den Verkauf grof3volumiger, attrakti-
ver und margentrachtiger SUVs.

Die akkugestlitzte Elektromobilitat
hat bereits den Grad an Marktreife
erlangt, dass damit — quasi als Bru-
ckentechnologie — jenes Geld verdient
werden kann, das zur Marktentwick-
lung der Brennstoffzelle (Wasserstoff)
bendtigt wird.

Die derzeitige Reichweite von akku-
elektrischen Autos (zumindest als
Zweitwagen) ist fur die Aufgaben des
Alltags ausreichend (Arbeit, Einkau-
fen, Kindergarten usw.)

Immer mehr Unternehmen des Umfel-
des (z.B. Einkaufszentren, Discounter)
erweitern ihr Geschaftsmodell, bieten
eine kostenlose Ladestation wahrend
der Einkaufszeit und beeinflussen
damit die Préferenzen der Kunden.

Gesellschaft ist zunehmend 6kologie-
bewusst und bereit, fir emissions-
freies Fahren einen hoheren Preis zu
bezahlen.

Hersteller verfiigen Gber grof3e Erfah-
rungen in der Entwicklung, der Pro-
duktion und im Vertrieb von Fahrzeu-
gen.

Schwachen (Weaknesses)

Einzelne Hersteller sind kaum in der
Lage, die derzeitigen Herausforde-
rungen einer Automobilindustrie im
Umbruch zu tragen (abnehmende Kun-
denloyalitat, Ende Olzeitalter, Klima-
entwicklung, Umweltbelastung etc.).
Als Erst- und Reisefahrzeug sind jene
mit Akku-Antrieb wegen der gerin-
gen Reichweite, der langen Ladezei-
ten und schwachen Ladeinfrastruktur
noch nicht attraktiv.

Auch die Rohstoffe zur Akkuherstel-
lung fithren zu Importabhangigkeiten.
Sowohl die Herstellung als auch die
Entsorgung der Akkus sind nicht ohne
Umweltbelastung moglich.

Der ungebrochene Trend zu SUVs
und die Bevorzugung von Benzinmo-
toren (wegen Dieselskandal, aber mit
hoéherem CO,-Ausstol3) erschweren
es den Herstellern, die CO,-Grenzen
zu unterbieten und Strafzahlungen zu
vermeiden.

3
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Durch die SWOT-Analyse konnen die Entscheidungen der Unternehmensfiihrung praziser
getroffen werden.

B So kann z.B. festgestellt werden, dass die Kompetenzen des Unternehmens genau die Ent-
wicklung und spezifischen Anforderungen des Marktes treffen. In diesem Fall hat das Unter-
nehmen alle Anstrengungen zu unternehmen, die Chance zu einem Durchbruch in neue
Marktdimensionen zu nutzen.

B Die Analyse kann aber auch deutlich machen, dass eine bestimmte Marktchance nicht genutzt
werden kann, weil sie die Ressourcen des Unternehmens (ibersteigt oder mit dem spezifi-
schen Ressourcenprofil der Unternehmen nicht vereinbar ist.

Zur SWQOT-Analyse ist kritisch anzumerken, dass sie vor allem dazu geeignet ist, einzelne
Geschaftsfelder eines Unternehmens zu beurteilen. Sie erméglicht jedoch keine aussage-
fahige Gesamtanalyse Uber die verschiedenen Tatigkeitsbereiche des Unternehmens und
deren zuklnftige Entwicklung im Markt. Ein Verfahren, das eine Gesamtubersicht eines
Unternehmens erlaubt, stellt die Portfolio-Analyse dar.’

1.10 Benchmarking

(1) Begriff Benchmarking

Der Ansatz des Benchmarkings vergleicht die eigene Leistungsfahigkeit in Bezug auf Pro-
dukte, Prozesse, strategisches Vorgehen usw. mit den aus Kundensicht besten Unterneh-
men (Best-practice-Unternehmen). Fir die Abbildung des Best-practice-Unternehmens
setzt man vielfach Kennzahlen ein. Der Vergleich der Kennzahlen offenbart den Abstand
zum Best-practice-Unternehmen, die sogenannte , Leistungsliicke”. Benchmarking bedeu-
tet im Management, einen Referenzpunkt zur Selbsteinschatzung zu finden.?

Benchmarking ist ein Planungsinstrument, das dazu dient, das eigene Unterneh-
men mit dem besten Mitbewerber (Best-practice-Unternehmen) zu vergleichen.

Bei der Gegenuberstellung mit dem Best-practice-Unternehmen vergleicht man
z.B. Produkte, Dienstleistungen, Produktionsverfahren, Prozesse und Methoden.

Fur den Vergleich setzt man vielfach Kennzahlen ein.

(2) Ablauf und Ziele des Benchmarkings

Der Anlass fir Benchmarking-Studien liegt in der Regel in der Vermutung, dass zwischen
der eigenen Leistungsfahigkeit und der der Wettbewerber Leistungsliicken bestehen. Sol-
che Leistungsliicken kédnnen z.B. in der Kostenstruktur, im Faktor Zeit bei der Neuentwick-
lung von Produkten, in der Produktqualitat, bei den Prozessablaufen u.A. liegen.

B Im ersten Schritt wird die quantitative Leistungsliicke (z. B. der Unterschied in der Hohe der
Stlckkosten, die Anzahl der Funktionen, die das eigene Produkt gegentiber dem Konkurrenz-
produkt weniger aufweist, Zeitunterschied in der Lebensdauer eines Produktes) im Vergleich
zu den Best-practice-Unternehmen aufgedeckt.

1 Siehe Kapitel 3.3, S. 50ff.
2 Benchmark bedeutet ,Referenzpunkt” in der Geodasie, also in der Erd-, Land- und Feldmessung.
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® Im zweiten Schritt folgt eine qualitative Analyse der Griinde fiir die aufgedeckte Leistungs-
ltcke.

B Im dritten Schritt erfolgt die Formulierung von Verbesserungsvorschlagen und deren Umset-
zung zum Auf- und Ausbau von Starken und zur Beseitigung von Schwachen. AnschlieBend
wird die Effektivitat der MaBnahmen vom Controlling Uiberpriift und ein neues Benchmar-
king eingeleitet.

Benchmarking ist ein kontinuierlicher Prozess. Es gilt, stdndig die Besten der Besten zu
finden und in zwischenbetriebliche Vergleiche einzubinden. Benchmarking ist somit kein
einmalig durchzufiihrendes Projekt.

Ziel des Benchmarkings ist es, von den ,Klassenbesten” zu lernen und deren Leistungen
fir das eigene Unternehmen nutzbar zu machen, um so selbst zum besten Unternehmen
aufzusteigen. Durch die stédndigen und systematischen Vergleiche soll im Unternehmen
eine dauerhaft kreative Unruhe geschaffen werden, die groe Spriinge im Leistungs-
niveau auslost.

Kompetenztraining %

5 SWOT-Analyse, Benchmarking
1. 1.1 Beschreiben Sie den Inhalt der Starken-Schwachen-Analyse!
1.2 Interpretieren Sie das auf S. 29 abgebildete Starken-Schwachen-Profil!

1.3 Erkléren Sie, inwiefern die Stérken-Schwéachen-Analyse durch die Chancen-Risiken-
Analyse ergéanzt wird!

1.4 Interpretieren Sie fur die nachfolgenden Abbildungen jeweils die beiden Quadranten,
die Ihrer Meinung nach am wichtigsten fiir das Unternehmen sind!

Abbildung 1: Abbildung 2:
A A
m W 1] v
B lesn B. Service, Preis z.B. Rohstoffe z.B. Wechselkurse
grol® 2.B. Image, Zolh SIS, RIS R werden teurer, werden glinstiger
technische Innovations- gro .
[— ——" Umweltgesetze fr Exporte,
Bedeu- mpetenz potenzl werden strenger Auslandszolle sinken
tung Wahr-
far den schein-
Kunden I lichkeit | n
1 . . z.B. Gewerkschaft
Klein z.B. Qualitat, b Ml.ta_r_bielter— . hemmt Wachstum, 2k quopolstellung
o flexibilitat, klein auf Nischenmarkt
reEiiiEs, (EaEn Produktionskapazitat lcdite entsteht
P werden Uberfllssig
> >
schwach Wettbewerbsposition stark schwach Bedeutung stark

2. Erlautern Sie den Begriff Benchmarking!

3. Beschreiben Sie die Bedeutung der SWOT-Analyse!
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2 Wahl der Aktiengesellschaft (AG) als geeignete Rechtsform
begriinden

2.1 Merkmale der Aktiengesellschaft

2.1.1 Begriff Aktiengesellschaft

Die Aktiengesellschaft ist eine juristische Person, die ab ihrer Eintragung in das Handels-
register rechtsfahig ist [8 6 HGB; § 41 | AktG]. Sie schliel3t Rechtsgeschéfte ab, klagt oder
kann verklagt werden. Die Aktionare statten die AG lediglich mit Eigenkapital aus, indem
sie sich mit Einlagen (Aktien) am Grundkapital der AG beteiligen.

Die Aktiengesellschaft ist eine Handelsgesellschaft mit eigener Rechtspersonlich-
keit (juristische Person), deren Gesellschafter (Aktionare) mit Einlagen an dem in
Aktien zerlegten Grundkapital beteiligt sind, ohne personlich fiir die Verbindlich-
keiten der Gesellschaft zu haften.

Die Aktiengesellschaft ist eine Kapitalgesellschaft.

Die juristischen Folgerungen aus dieser Ausgangssituation sind:

m die Verselbststandigung des angesammelten Eigenkapitals in einer juristischen Person mit
Ausschluss der personlichen Haftung der Gesellschafter,

m die Zerlegung des Eigenkapitals in standardisierte Anteile (Aktien) und deren rechtlich
erleichterte Ubertragbarkeit,

m die Verwaltung der Aktiengesellschaft durch Organe und eine daran ankniipfende kompli-
zierte Unternehmensverfassung,

B mannigfaltige Schutzvorschriften fiir Aktionare und Glaubiger.

2.1.2 Begriff und Arten der Aktien
(1) Begriff Aktie

Die Aktie verbrieft eine Beteiligung am Eigenkapital und ein Mitgliedschaftsrecht an einer
Aktiengesellschaft. Der Aktionar ist nominal (mit dem Nennwert)' mit einem bestimmten
Anteil am Grundkapital und real am gesamten Eigenkapital beteiligt.

Aktien sind vertretbare? Kapitalwertpapiere (Effekten), die ein Anteilsrecht (Mitglied-
schaftsrecht) an einer Aktiengesellschaft verbriefen (Teilhaberpapiere).

Erlauterungen:

B Wertpapiere sind Urkunden, die ein privates Recht in der Weise verbriefen, dass zur Aus-
Uibung dieses Rechts der Besitz der Urkunde erforderlich ist. Das Recht aus dem Papier folgt
dem Recht am Papier.

m Kapitalwertpapiere sind Wertpapiere, die einen Ertrag abwerfen und langfristige Forderun-
gen oder Beteiligungen verbriefen.

m Effekten sind vertretbare (fungible) Kapitalwertpapiere mit Ertragsanspruch.

1 Nennwert ist der auf einem Wertpapier genannte, aufgedruckte Betrag.

2 Vertretbare Sachen sind bewegliche Sachen, die nach Zahl, Mal oder Gewicht bestimmt werden. Wertpapiere sind also eine Sache,
wenn sie austauschbar sind.
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(2) Arten von Aktien

Nach der Angabe der Beteiligungshéhe unterscheidet man in Nennbetragsaktien und
Stlickaktien.

Nennbetrags- Sie miissen auf einen bestimmten Nennbetrag in EUR lauten. Dieser ist auf den
aktien Aktien aufgedruckt. Der Mindestnennbetrag einer Aktie betragt einen Euro.
Hohere Aktiennennbetrage miissen auf volle Euro lauten [§ 8 Il AktG]. Die
Summe der Nennwerte aller ausgegebenen Aktien ergibt das Grundkapital.

Stiickaktien Stlickaktien (nennwertlose Aktien) reprasentieren einen anteiligen Betrag am
Grundkapital. Der Anteil steht auf der Aktie aufgedruckt, z.B. 1 Aktie der X-AG.

Der auf die einzelne Aktie entfallende Betrag des Grundkapitals darf einen Euro
nicht unterschreiten [8 8 lll AktG]. Eine Ausgabe mit einem hdheren Betrag ist
zulassig [8 9 Il AktG].

2.1.3 Griindung und Firma der Aktiengesellschaft

(1) Griindung

B Erster Schritt: Feststellung der Satzung

Die Griindung der AG beginnt mit der Feststellung der Satzung. Sie ist das Grundge-
setz der zu griindenden AG.

m Die Satzung kann von einer Person oder von mehreren natiirlichen oder juristischen Per-
sonen, die Aktien lbernehmen, festgestellt werden. Sie heilRen Griinder.

B Vom Griinder bzw. von den Griindern muss ein Gesellschaftsvertrag (Satzung) abge-
schlossen werden, der von einem Notar zu beurkunden ist [§ 23 | AktG].

B Zweiter Schritt: Ubernahme der Aktien durch die Griinder (Errichtung der AG)

Das Grundkapital kann in Form von Bargeld oder Buchgeld (Bargriindung) oder in
Form von Sachen oder Rechten (Sachgriindung) eingezahlt werden.

Mit der Ubernahme aller Aktien durch die Griinder ist die Aktiengesellschaft errichtet.

B Dritter Schritt: Wahl von Aufsichtsrat, Vorstand, Erstellen und Priifung des
Griindungsberichts

m Die Griinder bestellen den ersten Aufsichtsrat sowie den Abschlusspriifer fiir das erste
Geschéftsjahr.

B Der Aufsichtsrat bestellt den ersten Vorstand.

m Die Griinder erstellen einen Bericht Giber den Hergang der Griindung (Griindungsbericht).

B Vierter Schritt: Eintragung in das Handelsregister (Entstehung der AG)

Mit der Eintragung ist die Aktiengesellschaft entstanden (konstitutive Wirkung der
Eintragung) [8 41 | AktG].

1 Der Gesellschaftsvertrag einer AG wird in der Regel als Satzung bezeichnet.
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{2) Firma Beispiele:

Die Firma der AG muss die Bezeichnung Aktien- m Oldenburger Batteriewerke
gesellschaft oder eine allgemein verstandliche Aktiengesellschaft
Abklrzung dieser Bezeichnung (z.B. AG) enthalten ®m Laneburger Spiegelglas AG
(8 4 AktG]. m Mitter & Tochter AG

2.2 Organe der Aktiengesellschaft

Da die Aktiengesellschaft als juristische Person nicht wie ein Mensch handeln kann,
braucht sie, um handlungsfahig zu sein, Organe. Diese Organe sind: der Vorstand, der
Aufsichtsrat und die Hauptversammlung.

2.2.1 \Vorstand

(1) Wahl und Anzahl der Vorstandsmitglieder

Der Vorstand als leitendes Organ wird vom Aufsichtsrat auf hochstens 5 Jahre bestellt
[8 84 | AktG]. Er kann aus einer Person oder aus mehreren Personen (den Vorstandsmitglie-
dern, Direktoren) bestehen [§ 76 Ill AktG]. Bei Gesellschaften mit einem Grundkapital von
mehr als 3 Mio. EUR muss er, soweit die Satzung nicht ausdricklich anderes bestimmt,
aus mindestens zwei Personen bestehen [§ 76 || AktG].

(2) Aufgaben des Vorstands

Geschaftsfithrung/ m Der Vorstand hat die AG in eigener Verantwortung zu leiten [§8 76 Il

Vertretung AktG]. Er hat die Geschaftsfiihrung nach innen und die Vertretung der
AG nach auBen, z.B. Abschluss von Vertragen, Ernennung von Bevoll-
machtigten, Verkehr mit Behorden.

B Nach dem Gesetz besteht, sofern der Vorstand mehrere Mitglieder hat,
Gesamtgeschaftsfiihrungsbefugnis und Gesamtvertretungsmacht
[88 77, 78 AktG]. Abweichende Bestimmungen missen in der Satzung
niedergelegt sein und im Handelsregister eingetragen werden [8 81

AktGJ.
Unterrichtung Der Vorstand hat den Aufsichtsrat Uber die Geschéaftslage der AG [§8 90
des Aufsichtsrats AktG] regelmal3ig zu unterrichten.
Erstellung des Der Jahresabschluss besteht aus der Bilanz mit der Gewinn- und Ver-

Jahresabschlusses® | lustrechnung [§ 242 HGB] und dem Anhang. Daneben hat der Vorstand
mittlerer und groRer Aktiengesellschaften einen Lagebericht aufzustellen
[8 264 1, S. 1 HGB].

Einberufung der Einberufung der ordentlichen Hauptversammlung mindestens einmal
ordentlichen Haupt- | jahrlich [8 121 AktG] sowie einer auBerordentlichen Hauptversammlung
versammlung? bei hohen Verlusten, Uberschuldung oder Zahlungsunféhigkeit [8 92 AktG].

1 Der Jahresabschluss der AG wird im Band 3, Lerngebiet 6 behandelt.

2 Die Hauptversammlung kann unter bestimmten Bedingungen auch auf Verlangen der Aktionére einberufen werden (siehe § 122
AktG).
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(3) Vergiitung

Die Bezlige der Vorstandsmitglieder kdnnen sich zusammensetzen aus dem Gehalt, einer
Gewinnbeteiligung, Aufwandsentschadigungen, Versicherungsentgelte, Provisionen und
Nebenleistungen jeder Art. Der Aufsichtsrat hat daflir zu sorgen, dass die Gesamtbezlige
in einem angemessenen Verhaltnis zu den Aufgaben des Vorstandsmitglieds und zur Lage
der Gesellschafter stehen (Naheres siehe § 87 AktG).

2.2.2 Aufsichtsrat

2.2.2.1 Anzahl der Aufsichtsratsmitglieder, Amtszeit und
Mitbestimmung der Arbeitnehmer

Der Aufsichtsrat der Aktiengesellschaften besteht aus drei Mitgliedern. In der Satzung kann
eine bestimmte héhere Zahl (bis zu 21 Mitgliedern, bei einem Grundkapital von mehr als
10 Mio. EUR) festgesetzt sein. Die Zahl muss jedoch stets durch drei teilbar sein [8 95 AktG].

Die Aufsichtsratsmitglieder werden flir vier Geschaftsjahre gewahlt [8 102 AktG].

Um die Entscheidungen im Aufsichtsrat im Konsens' von Arbeitnehmern und Anteilseig-
nern zu treffen, hat der Gesetzgeber Mitbestimmungsgesetze erlassen, die den Arbeit-
nehmern ein Mitspracherecht einrdumen.

Far die Mitbestimmung der Arbeitnehmer im Aufsichtsrat sind drei Falle zu unterscheiden:

bis zu 500 mebhr als 500 Arbeitnehmer mehr (z:]llseizc ?Igt;c:::g;:hmer
Arbeitnehmer (Drittelbeteiligungsgesetz 2004) Mitbestimmung 1976)
AR besteht nur aus AR muss zu einem Drittel aus AR setzt sich zu gleichen Teilen
Anteilseignern. Keine Arbeitnehmern bestehen aus Arbeitnehmern und Anteils-
Mitbestimmung der (Drittel-Paritat). eignern zusammen (gleich-
Arbeitnehmer. gewichtige Mitbestimmung).

(1) Mitbestimmung der Arbeitnehmer nach dem Drittelbeteiligungsgesetz
von 2004 (Drittel-Paritat)

B Der Aufsichtsrat besteht zu %5 aus Vertretern der Aktionare und zu '/; aus Arbeitneh-
mervertretern [88 11, 4| DrittelbG]. Die Zahl der Arbeitnehmervertreter schwankt somit
zwischen eins und sieben, je nachdem, wie hoch die Gesamtzahl der Aufsichtsratsmit-
glieder ist.

B Sind mehr als zwei Aufsichtsratsmitglieder der Arbeitneh-
mer zu wahlen, missen mindestens zwei Aufsichtsrats-
mitglieder als Arbeitnehmer im Unternehmen beschaftigt © Vertreter der | 2 Arbeitnehmer
sein [§ 4 Il DrittelbG]. Bei drei zu wéhlenden Arbeitneh- ~ Aktionare des Betriebs
mervertretern kann ein ,aulRenstehender” Vertreter (z.B. 1 g“gsnstter;en'
ein Vertreter der Gewerkschaften) gewahlt werden. er vertreter

Aufsichtsrat: 9 Mitglieder

B Die Wahl der Aufsichtsratsmitglieder der Arbeitnehmer erfolgt aufgrund von Wahlvor-
schlagen der Betriebsrate und Arbeitnehmer. Wahlberechtigt sind alle Arbeitnehmer
des Unternehmens, die das 18. Lebensjahr vollendet haben [8 5 DrittelbG].

Die Aufsichtsratsmitglieder der Aktionare werden von der Hauptversammlung gewahlt.

1 Konsens: Ubereinstimmung der Meinungen.
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(2) Mitbestimmung der Arbeitnehmer nach dem Mitbestimmungsgesetz
von 1976 (gleichgewichtige Mitbestimmung)

B Aufsichtsratsmitglieder

Anzahl der m Die Zahl der Aufsichtsratsmitglieder hangt von der Anzahl der in der Regel
Aufsichtsrats- beschaftigten Arbeitnehmer ab.
mitglieder ® Die Anteilseigner und die Arbeitnehmervertreter erhalten jeweils die Halfte

der Aufsichtsratssitze (jeweils 6 bzw. 8 oder 10 Vertreter) [8 7 | MitbestG 1976]

Wahl der m Die Aufsichtsratsmitglieder der Aktionédre werden von der Hauptversamm-

Aufsichtsrats- lung gewabhlt [8 8 | MitbestG 1976].

mitglieder = Die Aufsichtsratsmitglieder der Arbeitnehmer [§ 7 Il MitbestG 1976] werden
durch die wahlberechtigten Arbeitnehmer (Belegschaft) gewahlt.

Wabhl des m Der Vorsitzende und sein Stellvertreter miissen mit einer ,Zwei-Drittel-Mehr-

Vorsitzenden/ heit” aller Aufsichtsratsmitglieder gewahlt werden. Wenn diese Mehrheit

Stellvertreters nicht erreicht wird, wahlen die Aufsichtsratsmitglieder der Anteilseigner

aus ihrer Mitte den Aufsichtsratsvorsitzenden, diejenigen der Arbeitnehmer
den Stellvertreter [8 27 |, Il MitbestG 1976]. Damit ist sichergestellt, dass
praktisch immer ein Vertreter der Kapitalseite den Aufsichtsratsvorsitz hat.

B Bei weiteren Abstimmungen des Aufsichtsrats gilt das Mehrheitsprinzip. Bei
Stimmengleichheit (Patt-Situationen) erfolgt eine zweite Abstimmung, bei
der dann der Aufsichtsratsvorsitzende zwei Stimmen hat (Stichentscheid).

B Diese Regelung bedeutet einen Verzicht auf die vor allem von den Gewerk-
schaften geforderte echte paritatische Mitbestimmung. Man spricht des-
halb auch nicht von der paritadtischen Mitbestimmung, sondern von der
gleichwertigen bzw. gleichgewichtigen Mitbestimmung.

Beispiel
g Aufsichtsrat: z.B. 12 Mitglieder bei bis zu 10000 Arbeitnehmern
6 Vertreter der Aufsichtsrats- 4 Arbeitnehmer _|_ 2 Vertreter
Aktionare vorsitzender (mindestens 1 Arbeiter, der Gewerk-
1 Angestellter, schaften

1 leitender Angestellter)

B Arbeitsdirektor

Fir die Geschéaftsfuhrung der dem Mitbestimmungsgesetz 1976 unterliegenden Unter-
nehmen ist ein Arbeitsdirektor vorgeschrieben. Dieser ist ein gleichberechtigtes Mitglied
im Vertretungsorgan der Unternehmen und insbesondere fiir die sozialen und personellen
Angelegenheiten des Unternehmens zustandig [8 33 MitbestG 1976].

2.2.2.2 Aufgaben und Vergiitung des Aufsichtsrats

(1) Aufgaben des Aufsichtsrats

Die Aufgaben des Aufsichtsrats sind vor allem:

B Bestellung des Vorstands, Abberufung des Vorstands, wenn wichtige Grinde (z.B. Pflicht-
verletzungen) vorliegen, Uberwachung des Vorstands, Einsicht und Priifung der Geschéfts-
bucher [88 84, 111 AktG].
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m Prifung des Jahresabschlusses, des Lageberichts und des Vorschlags fiir die Verwendung
des Bilanzgewinns [8 171 | AktG].

m Einberufung einer auBerordentlichen Hauptversammlung, wenn es das Wohl der Gesell-
schaft erfordert (z.B. bei Eintritt hoher Verluste [§ 111 lll AktG]).

(2) Vergiitung

Far seine Tatigkeit erhalt der Aufsichtsrat in der Regel eine Verglitung (Tantieme), deren
Hohe entweder in der Satzung festgelegt ist oder durch die Hauptversammlung beschlos-
sen wird [§ 113 AktG]. Da die Aufsichtsratsmitglieder keine Angestellten der AG sind,
erhalten sie kein Gehalt.

2.2.3 Hauptversammlung

Die Hauptversammlung als beschlieBendes Organ der Aktiengesellschaft ist die Ver-
sammlung der Gesellschafter (Aktionéare). In der Hauptversammlung nehmen die Aktio-
nare ihre Rechte durch Ausiibung des Stimmrechts wahr [§ 118 | AktG].

Wichtige Aufgaben der Hauptversammlung sind z.B.:

v

v

v

v

Wahl der AR-
Mitglieder der
Anteilseigner

[88 101, 1021, 119
AktG]

BeschlieBt Giber
Grundfragen der
AG (z.B. Satzungs-
anderung, Kapital-
erhéhung und

Entlastung der
Vorstands- und
AR-Mitglieder
(Entlastung: nach-
tragliche Billigung

Entgegennahme des
Jahresabschlusses, des
Lageberichts und des
Berichts des Aufsichts-
rats [8 120 Il AktG]

Abberufung der -herabsetzung, der Téatigkeit des Beschluss iiber die Ver-

AR-Mitglieder Verschmelzung, Vorstands und wendung des Bilanz-

[§ 103 AktG] Auflésung) des AR) [§ 120 gewinns. Sie ist hierbei
[§8 118ff., 179ff. AktG] an den festgestellten
AktG]

Jahresabschluss gebun-
den [8 174 AktG]

Jedem Aktionar ist auf Verlangen in der Hauptversammlung vom Vorstand Auskunft Giber
Angelegenheiten der Gesellschaft zu geben, soweit sie zur sachgemal3en Beurteilung
des Gegenstands der Tagesordnung erforderlich ist [§ 1311, S. 1 AktG]. Allerdings darf
die Auskunft verweigert werden, wenn dadurch der Gesellschaft oder einem verbunde-
nen Unternehmen ein nicht unerheblicher Nachteil zugefliigt wirde (zu Einzelheiten vgl.
§ 131 lll AktG). Im Zweifelsfall entscheidet das Gericht Uiber die Berechtigung einer Aus-
kunftsverweigerung.

Die ordentliche Hauptversammlung muss jahrlich in den ersten 8 Monaten des Geschafts-
jahres zur Entgegennahme des Jahresabschlusses und des Lageberichts sowie zur
Beschlussfassung liber die Verwendung des Bilanzgewinnes einberufen werden. Griinde
fur die Einberufung der auBerordentlichen Hauptversammlung sind: hohe Verluste, Uber-
schuldung oder Zahlungsunfahigkeit.
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Uberblick: Bestellung, Rechtsstellung und Aufgaben der Organe der Aktiengesellschaft

Vorstand
(Leitungsorgan)

bestellt auf 5 Jahre

Aufsichtsrat

(Uberwachungsorgan)
A A

<«—— auf4Jahre ——>

wahlt die Halfte der wahlen die Halfte der Aufsichtsrats-
Aufsichtsratsmitglieder mitglieder auf Vorschlag der Beleg-
schaft, Gewerkschaft und

leitenden Angestellten

Hauptversammlung der Aktionare Wahlberechtigte Arbeitnehmer
(Beschlussfassungsorgane) (Belegschaft) oder Delegierte

Wahl des Aufsichtsrats nach dem Gesetz iiber die Mitbestimmung der Arbeitnehmer
(MitbestG: Mitbestimmungsgesetz) vom 4. Mai 1976

2.3 Aufbau (Bilanzierung) des Eigenkapitals der Aktiengesellschaft

Far Kapitalgesellschaften (z.B. Aktiengesellschaften) ist der Ausweis des Eigenkapitals im
§ 266 Il HGB, erganzt durch 8 272 HGB, geregelt. Danach missen grof3e und mittelgrol3e
Kapitalgesellschaften folgende Posten als Untergliederung des Eigenkapitals in die Bilanz
aufnehmen:

Aktiva Ausschnitt aus der Bilanz nach § 266 I, lIl HGB Passiva

A. Eigenkapital:
I.  Gezeichnetes Kapital
Il. Kapitalriicklage
lll. Gewinnrticklagen
1. Gesetzliche Rucklage

2. Ricklage fur eigene Anteile an einem
herrschenden oder mehrheitlich betei-
ligten Unternehmen

3. SatzungsmaRige Riicklagen
4. Andere Gewinnrticklagen

IV. Gewinnvortrag/Verlustvortrag

V. Jahresuberschuss/Jahresfehlbetrag
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Erlauterungen zur Gliederung des Eigenkapitals bei einer AG:

(1) Gezeichnetes Kapital

Der Begriff gezeichnetes Kapital wird bei allen Kapitalgesellschaften zum Ausweis des in
der Satzung festgelegten Kapitals verwendet (z.B. des Grundkapitals bei der AG). Das
gezeichnete Kapital ist stets zum Nennwert auszuweisen (Nominalkapital). Das gezeich-
nete Kapital bleibt so lange in der Bilanz unverandert, bis z. B. die Hauptversammlung bei
einer AG eine Kapitalerhéhung oder eine Kapitalherabsetzung beschlief3t.

Das Grundkapital einer AG ist die Summe der Nennwerte der ausgegebenen (emittierten)
Aktien. Der Mindestnennbetrag des Grundkapitals ist 50000,00 EUR. Der Mindestnenn-
betrag einer Aktie betragt einen Euro.

(2) Riicklagen

Ricklagen stellen das variable Eigenkapital der Aktiengesellschaft dar. Sie dienen
insbesondere zwei Zwecken:

m Die Eigenkapitalbasis der AG wird erhéht und
m die Hohe der Haftungsmasse der AG gegentiber ihren Glaubigern gestarkt.

Die in der Bilanz ausgewiesenen Riicklagen gliedern sich in Kapital- und Gewinnrtcklagen.

B Kapitalriicklage

In die Kapitalriicklage werden Zuzahlungen der Kapitalgeber eingestellt (z. B. Agio bei der
Ausgabe von Aktien, Zuzahlungen flir Vorzugsrechte). Es handelt sich um eine Form der
Beteiligungsfinanzierung.

Beispiel:
Kapitalerh6hung: 10 Mio. EUR, Nennwert junge Aktie 1,00 EUR, Ausgabekurs: 1,50 EUR
Kapitalriicklage: 10 Mio. EUR - 0,50 = 5 Mio. EUR

B Gewinnriicklage

Als Gewinnriicklagen dirfen nur Betrage ausgewiesen werden, die im Geschéftsjahr oder
in einem friiheren Geschéftsjahr aus dem Ergebnis gebildet worden sind [§ 272 Ill HGB].
Bei den Gewinnrlicklagen handelt es sich um Mittel, die im Unternehmen durch die Ein-
behaltung eines Teils des Jahresergebnisses gebildet werden. Nach dem Gliederungs-
schema des § 266 Ill HGB sind die Gewinnrtcklagen in

gesetzliche Riicklage,
Riicklage fiir Anteile an einem herrschenden oder mehrheitlich beteiligten Unternehmen,’
satzungsmaRige Riicklage' und

andere Gewinnriicklagen zu untergliedern.

1 Die Rahmenrichtlinien sehen die Behandlung der Riicklage fur Anteile an einem herrschenden oder mehrheitlich beteiligten Unter-
nehmen und der satzungsmaRigen Rucklage nicht vor.
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B Gesetzliche Riicklage

Aktiengesellschaften sind nach § 1501 AktG
zur Bildung einer gesetzlichen Riicklage ver-
pflichtet (gesetzlich erzwungene Selbstfinan-
zierung). Der zwanzigste Teil (das sind 5 %)
vom Jahrestberschuss (vermindert um einen
Verlustvortrag aus dem Vorjahr) ist so lange
in die gesetzliche Riicklage einzustellen, bis
diese zusammen mit der Kapitalriicklage nach
§ 272 1l HGB den zehnten (oder den in der Sat-
zung bestimmten hoéheren) Teil des Grundkapi-
tals erreicht hat [§ 150 Il AktG].

Haben die Kapitalriicklagen und die gesetzlichen Riicklagen zusammen den
zehnten oder den in der Satzung bestimmten héheren Teil des Grundkapitals
noch nicht iiberschritten, kdnnen sie nach 8 150 Il AktG z.B. zum Ausgleich eines
Jahresfehlbetrags nur verwandt werden, wenn dieser nicht durch einen Gewinn-
vortrag aus dem Vorjahr gedeckt ist und nicht durch Auflésung anderer Gewinn-
racklagen ausgeglichen werden kann.

Jahreslberschuss
— Verlustvortrag
bereinigter Jahrestiberschuss
5% gesetzliche Riicklage'
Zwischensumme

B Andere Gewinnriicklagen

Stellen Vorstand und Aufsichtsrat den Jah-
resabschluss fest (Normalfall), dann kénnen . o
sie bis zur Halfte des um den Verlustvortrag — héchstens 50 % andere

und um die Einstellung in die gesetzliche Gewinnriicklagen

Ricklage verminderten Teils des Jahres- = restlicher Jahrestberschuss
Uberschusses in die anderen Gewinnriickla-

gen einstellen [§ 58 II, S. 1, 4 AktG]. Ein Gewinnvortrag aus dem Vorjahr bleibt unbe-
rlcksichtigt. Eine Einstellung in die anderen Gewinnrlicklagen ist unabhéngig von der
bereits erreichten Héhe der anderen Gewinnrlcklagen.

Zwischensumme

Besteht ein Gewinnvortrag aus dem Vorjahr, estlicher Jahresiiberschuss

so wird dieser zum restlichen Jahrestber- restiicher resubersehuss 2
. « . . + Gewinnvortrag aus dem Vorjahr

schuss hinzugezahlt. Diese Summe wird - -

dann als Bilanzgewinn ausgewiesen. = Bilanzgewinn

B Andere Gewinnriicklagen kénnen fiir beliebige Zwecke verwendet werden,
z.B. zur Erhéhung der Gewinnausschittung.

B Die Einstellung in die anderen Gewinnriicklagen ist eine freiwillige Riicklagen-
bildung (freiwillig vorgenommene Selbstfinanzierung).

1 Hochstgrenze: gesetzliche Riicklage + Kapitalriicklage betragen 10 % des Grundkapitals.

2 Liegt aus dem Vorjahr kein Gewinnvortrag vor, so stellt der restliche Jahrestiberschuss den Bilanzgewinn dar.
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2.4 Auflosung der Aktiengesellschaft

Die Auflésung der Aktiengesellschaft ist in den 88 262ff. AktG geregelt. Neben der
zwangsweisen Auflésung im Rahmen eines Insolvenzverfahrens wegen Zahlungsunfa-
higkeit und/oder Uberschuldung kann die AG auch durch Beschluss der Hauptversamm-
lung mit einer Mehrheit von mindestens drei Viertel (qualifizierte Mehrheit) des bei der
Beschlussfassung vertretenen Grundkapitals aufgeldst werden. Die Satzung kann weitere
Auflésungsgriinde bestimmen.

2.5 Bedeutung der Aktiengesellschaft

(1) Leichtere Kapitalbeschaffung

B Durch die Aufteilung des Grundkapitals in viele kleine Kapitalanteile sind die Aktien-
gesellschaften in der Lage, groRe Kapitalbetrage anzusammeln und zu investieren. Die
Aktiengesellschaften sind damit die ideale Unternehmensform fiir GroBunternehmen.
Sie sind in der Regel an der Borse notiert.

B Die starke Marktstellung der grol3en Kapitalgesellschaften ermdglicht diesen, hohe
soziale Leistungen fiir ihre Belegschaftsmitglieder zu erbringen (z.B. Ubertarifliche
Loéhne, zuséatzliche Altersversorgung, Ferienheime usw.).

B GrolRe Unternehmen sind aufgrund ihrer Kapitalkraft in der Lage, teure Forschungsvor-
haben zu finanzieren und durchzufiihren (z.B. Auffinden neuer Rohstoffquellen, Ent-
wicklung neuer Technologien). Allerdings sind sie aufgrund ihrer Gré3e wenig flexibel,
weil Grundsatzentscheidungen lange brauchen.

(2) Kompetente Unternehmensfiihrung

B Ein Vorteil der Trennung von Unternehmensleitung und Eigenkapitalaufbringung ist,
dass ausgesuchte qualifizierte Fachleute mit der Unternehmensleitung beauftragt
werden kénnen.

m Allerdings birgt die Trennung von Eigenkapital und Management (Geschéftsleitung),
also die Entstehung von ,Manager-Unternehmern”, die Gefahr in sich, dass einzelne
Personen ohne jeden Anteil am Eigenkapital des verwalteten und vertretenen Unter-
nehmens ihre unbestreitbar grof3e wirtschaftliche und politische Macht missbrauchen.

(3) Gesamtwirtschaftliche Bedeutung

B Ein Vorteil der Aktiengesellschaft ist die beschrankte, mittelbare Haftung der Aktionére.
Damit kann das wirtschafts- und sozialpolitische Ziel der sozialen Marktwirtschaft, eine
groBRere Unternehmensbeteiligung der Arbeitnehmer zu erreichen, verfolgt werden.

B Eine Gefahr flir eine marktwirtschaftlich orientierte Wirtschaftsordnung besteht darin,
dass die Moglichkeit, jederzeit Aktien anderer Unternehmen aufkaufen zu kénnen, die
Konzentration (z.B. die Machtzusammenballung durch Konzernbildung) erleichtert.
Durch hintereinandergeschaltete Beteiligungen kann so mit verhaltnismalig geringem
Kapital eine Gruppe von Manager-Unternehmern (denen kein ,,Cent” an den beherrsch-
ten Unternehmen ,gehéren” muss) eine Vielzahl von Unternehmen beherrschen.
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Griindung einer AG, Vor- und Nachteile

Thea Kaiser, alleinige Inhaberin (Gesellschafterin) einer Maschinenfabrik, hat ein neues paten-
tiertes Verfahren zur Wiederaufbereitung (Recycling) von Kunststoffen entwickelt und méchte
zur Auswertung ihrer Erfindung eine Aktiengesellschaft griinden.

Aufgaben:

1. Nennen Sie zwei wichtige wirtschaftliche Entscheidungen, die bei der Griindung dieser AG
neben der Wahl der Rechtsform getroffen werden mussen!

2. Geben Sie an, wie viele Personen zur Griindung einer Aktiengesellschaft erforderlich sind
und nennen Sie den Mindestnennbetrag des Grundkapitals!

3. Beider Griinderversammlung wird tiber eine Bargriindung und/oder Sachgriindung sowie
Uber die Firma der zu grindenden AG gesprochen.

3.1 Erklaren Sie kurz die beiden Griindungsarten!

3.2 Unterbreiten Sie einen Firmierungsvorschlag und erklaren Sie kurz drei Grundsatze,
die bei der Wahl der Firma berticksichtigt werden missen!

4. Nachdem die Griindervoraussetzungen erflllt sind, wird die Satzung am 28. Juli 20..
unterschrieben und die Aktiengesellschaft am 14. August 20.. beim Handelsregister ange-
meldet. Am 8. Oktober 20.. erfolgt die Handelsregistereintragung.

4.1 Begriinden Sie, in welcher Form der Gesellschaftsvertrag abgeschlossen werden muss!

4.2 Nennen Sie zwei Stellen, bei denen die neu gegriindete AG angemeldet werden muss
und begriinden Sie kurz diese Anmeldepflicht!

4.3 Nennen Sie die Aufgaben des Handelsregisters und wo es gefiihrt wird! Erlautern Sie
die Rechtswirkung der erfolgten Handelsregistereintragung fir die AG!

4.4 Erklaren Sie, warum eine AG sogenannte Organe haben muss! Nennen Sie die Organe
und jeweils zwei ihrer Aufgaben!

4.5 Fuhren Sie zwei Griinde an, die zur Auflésung der AG fiihren kénnen!

7  Griindung, Organe und Aufbau der AG

Karl Schwarzbauer aus Neustadt hatte vor 20 Jahren eine Idee: Er nahm den GroRBunterneh-
men der pharmazeutischen und kosmetischen Industrie die teure Aufgabe ab, Prébchen zu
verpacken und zu versenden. Sechs Jahre spater holte er von namhaften Herstellern immer
mehr Auftrdge herein, sodass er neue Verpackungsmaschinen kaufte und von Jahr zu Jahr
mehr Mitarbeiter einstellen konnte. Zurzeit beschaftigt Karl Schwarzbauer 620 Arbeitskréafte.
Die Zukunftsaussichten sind so gut, dass Karl Schwarzbauer eine Aktiengesellschaft griindet,
um die Eigenkapitalbasis des Unternehmens zu erweitern.

Aufgaben:

1. Das Grundkapital der neu zu griindenden Aktiengesellschaft soll 10 Mio. EUR betragen.
Die Aktien sollen auf den gesetzlichen Mindestnennwert lauten und zum Ausgabekurs von
1,70 EUR emittiert (ausgegeben) werden. Die Halfte der Aktien will Karl Schwarzbauer
ibernehmen, indem er sein Unternehmen in die AG einbringt.

1.1 Erortern Sie die Vorteile, die Karl Schwarzbauer durch die Griindung einer AG hat!

1.2 Die neue AG soll ,Verpackungs-Logistik AG” heien. Priifen Sie, ob diese Firma den
Erfordernissen des Aktiengesetzes entspricht!

1.3 Zeigen Sie auf, warum Karl Schwarzbauer ausgerechnet 50 % der Aktien ibernehmen
will!

1.4 Geben Sie die rechtlichen Erfordernisse an, die Karl Schwarzbauer erfiillen muss,
bevor die neue Aktiengesellschaft ins Handelsregister eingetragen wird!
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1.5 In der von Karl Schwarzbauer und seinem Rechtsanwalt Herrn Dr. Winterhalder ver-
fassten Satzung wird festgelegt, dass die AG von einem Vorstand geleitet und vertre-
ten werden soll. Beurteilen Sie, ob diese Regelung rechtlich maoglich ist!

2. Die Aktiengesellschaft wird zum 1. April 20.. in das Handelsregister eingetragen. Sie wird
damit Kaufmann kraft Rechtsform. Erlautern Sie, was hierunter zu verstehen ist!

3. Nennen Sie funf wichtige Aufgaben der Hauptversammlung!
4. Der Aufsichtsrat der Verpackungs-Logistik AG wird nach dem DrittelbG gewahlt. Die Sat-
zung sieht fur den Aufsichtsrat keine hohere Mitgliederzahl als das Aktiengesetz vor.
4.1 Stellen Sie fest, wie viele Aufsichtsratsmitglieder zu wahlen sind!
4.2 Geben Sie an, wer den Aufsichtsrat wahlt!
4.3 Nennen und beschreiben Sie flinf wesentliche Aufgaben des Aufsichtsrats!

4.4 Begriunden Sie, warum der Aufsichtsrat kein Gehalt erhélt, i.d.R. jedoch eine Tan-
tieme!

8 Umwandlung einer KG in eine AG

Die Peter Bohm KG soll als Folge des gestiegenen Kapitalbedarfs in eine Aktiengesellschaft
umgewandelt werden. Die Komplementare Peter Bohm und Rudolf Wetzel, die jeweils 5 Mio.
EUR halten, sowie die Kommanditistin Anne Kraft, deren Einlage 2 Mio. EUR betragt, sollen in
Hohe der bisherigen Kapitalanteile Aktien zum Nennwert von je funf Euro ibernehmen. Zusatz-
lich sollen 20 Mio. EUR Grundkapital neu geschaffen und dem Publikum zur Zeichnung ange-
boten werden. Einzelheiten sind noch festzulegen.

Im Zusammenhang mit der Idee der Umwandlung der KG in eine AG diskutieren die bisherigen
Gesellschafter u.a. folgende Fragen:

Aufgaben:

1. Nennen Sie drei Grlinde, die fiir die geplante Umwandlung in die Rechtsform der AG spre-
chen!

2. Erlautern Sie den Unterschied zwischen einer KG und einer Aktiengesellschaft hinsichtlich
— Firmierung,
— Geschéftsfiihrung, Vertretung und
— Haftung!

3. Die Kommanditistin Anne Kraft hat Bedenken gegen die Umwandlung der KG in eine AG.
Beurteilen Sie, ob sie die geplante Umwandlung verhindern kann!

4. Die geplante AG soll spater 3000 Mitarbeiter beschéftigen.
Ermitteln Sie, wie viel Mitglieder der Aufsichtsrat umfasst und von wem die Aufsichts-
ratsmitglieder gewahlt werden!

5. Ein Vorteil der AG besteht darin, dass das Aktienkapital seitens der Gesellschafter unktind-
bar ist.
Erlautern Sie diese Aussage!

6. Erklaren Sie, warum es flir eine AG leichter ist als fiir Personengesellschaften und Gesell-
schaften mit beschrankter Haftung, groBere Kapitalbetrage aufzubringen!

7. Beschreiben Sie, wo und wie die Aktionare Einfluss auf die Entscheidungen der AG neh-
men kénnen!

8. Prifen Sie rechtlich, ob ein Lieferer von einem Aktionéar, der 10000 Aktien zu je 5,00 EUR
besitzt, den Rechnungsbetrag in Hohe von 2000,00 EUR verlangen kann!
Begriinden Sie lhre Meinung!

9. Nennen Sie Griinde, warum die meisten grof3en Unternehmen die Rechtsform der Aktien-
gesellschaft (AG) aufweisen!
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10. Erlautern Sie, ob die folgenden Aussagen zum Eigenkapital einer AG richtig oder falsch
sind!

10.1 Der Bilanzposten Eigenkapital steht auf der Aktivseite der Bilanz.
10.2 Den Eigenkapitalgebern steht ein erfolgsunabhéangiger Verzinsungsanspruch zu.

10.3 Das bilanzielle Eigenkapital ergibt sich aus der Differenz der Buchwerte aller Aktiva
abziiglich aller Schulden.

10.4 Das Eigenkapital groRRer Kapitalgesellschaften muss laut HGB 4 Untergliederungs-
punkte aufweisen.

3 Bestehendes Produktprogramm auswerten
3.1 Begriff Produkt

Das Produkt stellt die Leistung (SachgUter und/oder Dienstleistungen) eines Anbieters dar,
die dieser erbringt, um die BedUrfnisse und Anspriiche der Abnehmer zu befriedigen.

Die Gesamtheit der Leistungen eines Unternehmens bildet

dessen Produktprogramm. Der 6konomische Erfolg eines < Grundnutzen >
Anbieters ist umso gréRer, je besser die von ihm angebo-

tene Leistung die Bedirfnisse der Nachfrager befriedigen. ®

Inwieweit das Produkt den Bediirfnissen entspricht, ist < Zusatznutzen >
immer auch eine subjektive Entscheidung der Nachfrager. @

Insoweit umfasst das Produkt einen Grundnutzen (objek-

tiven Nutzen), z.B. ein Mantel gibt Warme, und einen Produktnutzen
Zusatznutzen (subjektiven Nutzen), z.B. der Mantel einer [ fiir den Kunden ]

bestimmten Marke befriedigt das Modebewusstsein bzw.
das Geltungsstreben des Tragers.

Aus der Sicht des Marketings stellt ein Produkt (Sachgliter und/oder Dienstleistun-
gen) eine Summe von nutzenstiftenden Eigenschaften dar.

3.2 Konzept des Produkt-Lebenszyklus

(1) Grundlegendes zum Konzept des Produkt-Lebenszyklus

Das Konzept des Produkt-Lebenszyklus teilt die ,Lebensdauer” eines Produkts in verschie-
dene Phasen ein. Fir jede der Phasen eignet sich ein entsprechendes Marketingziel. Flr ein
bereits bestehendes Produktprogramm findet der Produkt-Lebenszyklus als strategisches
Analyseinstrument Anwendung. Die Kenntnis, in welcher Phase des Produkt-Lebenszyklus
sich ein Produkt befindet, ermoglicht es der Unternehmensfiihrung, dem Produktmanage-
ment, dem Vertrieb oder dem Marketing, notwendige MaRnahmen zu treffen.’

1 Zum Prozess der Produktentstehung und zu den produktpolitischen MaRRnahmen siehe Kapitel 6, S. 86ff.



