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1. Unternehmen in der Volkswirtschaft

1.1 Unternehmensformen

Die Rechtsformen von Unternehmen unterteilt man gerne in die Gruppen

Personenunternehmen versus Kapitalgesellschaften bzw. einer Mischform,
Genossenschaften und internationale Formen. Siehe dazu die Aufstellung

auf der Seite 2:
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| Personenunternehmen | | Kapitalgesellschaften |
v v

Einzel- Personen- juristische
unternehmen gesellschaften Personen
e Einzelunternehmen » Offene Handelsgesellsch. OHG * GmbH
* eingetr. Kaufmann » Kommanditgesellschaft KG * Unternehmergesell-

* Stille Gesellschaft schaft (mini-GmbH)

» Aktiengesellschaft AG
Fur Freiberufler | | Nach BGB: | | « KG a.A.
» Partnergesellschaft * GbR
Besondere Form: | Mischform |
* Genossenschaft * GmbH & Co KG

Internationale Formen |

* Limited by Shares Ltd.

* Europaische Aktien-
Gesellschaft SE

Auswahlkriterien zur Unternehmensgriindung:

| formale Anforderungen |

Einzelunternehmen und Gesellschaften birgerlichen Rechts haben nur
geringe formale Anforderungen zu erftllen.

Personengesellschaften (OHK und KG) haben héhere Anforderungen, z.B.
durch einen Gesellschaftervertrag.

Kapitalgesellschaften haben groBe formale Anforderungen, ihr
Gesellschaftsvertrag bedarf der notariellen Beurkundung

| Haftung |

Die Haftung der Personenunternehmen und sind unbegrenzt (Haftung mit
Geschafts- und Privatvermdgen) Sie werden ,Vollhafter’ genannt.

Die Haftung der Kapitalgesellschaften ist auf das Eigenkapital begrenzt. Die
Eigentimer werden , Teilhafter’ genannt

| Mindestkapital \

Personenunternehmen haben kein Mindestkapital

Flr Kapitalgesellschaften gilt ein Mindestkapital von 25.000 € fir GmbHs und
50.000 € fir AGs

| Buchfiihrungspflicht |

Die Buchfuhrungspflicht (doppelte Buchflihrung) ist wesentlich
umfangreicher, als die Einnahme- Uberschuss-Rechnung (einfach
Buchfihrung). Die Pflicht zur Fliihrung der doppelten Buchflihrung hangt vom
erwirtschafteten Umsatz bzw. Gewinn ab. >500.000 € Umsatz und >50.000
€ Gewinn fihren zur Buchflihrungspflicht.

| Steuern |
Personenunternehmen zahlen als gewinnabhangige Steuern die
Einkommenssteuern. Kapitalgesellschaften zahlen als gewinnabhangige
Steuer die Kdrperschaftssteuer.

| Image der Rechtsform |

Haftungsumfang und formale Anforderungen bei Grindung eines
Unternehmen sind oft ausschlaggebend fiir den Aufbau eines Images der
Unternehmer
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e Einzelunternehmen

Der Inhaber einer Einzelunternehmung bringt das Kapital alleine auf, flihrt

das Unternehmen alleine und kann den Gewinn alleine beanspruchen

- Er ist Vollhafter (Haftet mit Geschéfts- und Privatvermégen)

- Er muss das Eigenkapital seines Unternehmens alleine aufbringen.

- Eintragung der Firma (Name unter dem er seine Geschafte betreibt)
Eintragung ins Handelsregister, Abteilung A

- Firma: Name des Inhabers oder Fantasiefirma

e Eingetragener Kaufmann (e. K.)

Kaufleute, die nicht zur doppelten Buchfiihrung verpflichtet sind, folglich
nicht zum Eintrag ins Handelregister verpflichtet sind, kédnnen sich
freiwillig ins Handelsregister eintragen.

» Offene Handelsgesellschaft (OHG)
Eine OHG entsteht durch den Zusammenschluss mindestens zweier
Gesellschafter, um gemeinsam unter einer gemeinsamen Firma ('Name')
ein Handelsgewerbe zu betreiben. Die Gesellschafter sind Vollhafter.
- Die Haftung erfolgt:

- unmittelbar Jeder Glaubiger kann sich mit seiner Forderung an jeden

Gesellschafter wenden und vollstandige Zahlung verlangen.

- solidarisch Die Schulden der OHG muss jeder Gesellschafter im
Zweifelsfall zunachst einmal alleine Gbernehmen

- unbeschrankt also mit Geschafts- und Privatvermégen
- Firma: Name eines oder aller Gesellschafter + Einem Zusatz, der das
Gesellschaftsverhaltnis andeutet: z.B. OHG, & Co. usw.

« Kommanditgesellschaft (KG)

Die KG ist eine Gesellschaft mit dem Ziel, ein Handelsgewerbe zu

betreiben. Die Gesellschafter sind entweder Komplementare oder

Kommanditisten.

- Komplementar ist Vollhafter und betreibt das Geschaft und vertritt
die KG nach auBen

- Kommanditist ist Teilhafter und leistet nur eine Kapitaleinlage, ist von
der Geschaftsfihrung ausgeschlossen, hat aber ein Kontrollrecht, dass
die Einsichtnahme in die Bilcher und die Bilanz umfasst.

- Firma: Name eines oder aller Gesellschafter und dem Zusatz KG

 Stille Gesellschaft

Ein ,stiller" Gesellschafter gewahrt dem Inhaber eines Personen-
unternehmens ein Darlehen, das dieser als Eigenkapital ins Unternehmen
einbringt. Der Stille Gesellschafter hat ein vertraglich vereinbartes
Gewinnanrecht, vom Verlust kann er sich ausschlieBen lassen. Der Stille
Gesellschaft ist Teilhafter. Die Kreditgewdhrung in Form der ,Stillen
Gesellschaft" erscheint nicht in der Firma (=Namen) des Unternehmens.

* Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)

Eine GmbH ist eine juristische Person. In einer GmbH haftet nur das
Gesellschaftsvermégen. Die Anteilscheine sollen nicht leicht zu verauBern
sein. GmbHs werden gegriindet, wenn eine kleine Gruppe von Personen
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gemeinsam hohe Summe investieren will und dabei die Haftung auf das

Geschaftsvermdgen beschranken modchte.

Grindung:

- durch einen oder mehrere Gesellschafter mit notarieller Beurkundung
der Satzung und mindestens 25.000 € Stammkapital

- Rechte/Pflichten der Gesellschafter: Stammeinlage / Gewinnanrecht

- Haftung der Gesellschafter: nur mit dem Geschaftsvermdgen

- Auflésung: durch Auflésungsbeschluss oder Insolvenz

Organe der GmbH
- Geschéftsfihrung:
Sie flhrt die Geschafte und Vertritt die juristische Person nach auBen.
- Gesellschafterversammlung:
Sie stellt den Jahresabschluss fest und entscheidet Uber die
Gewinnverteilung, setzt den Geschaftsflihrer ein und entlasst
ihn und Uberwacht die Geschaftsfiihrung
- Aufsichtsrat (nur wenn die Satzung einen Aufsichtsrat vorsieht, oder die
GmbH mehr als 500 Mitarbeiter beschaftigt. Der Aufsichtsrat hat die
Aufgabe, die Geschaftsfihrung zu kontrollieren
- Firma: mit dem Zusatz ,GmbH"

Unternehmergesellschaft (UG) , mini-GmbH"

Die UG ist eine Gesellschaft, die mit 1 € Stamm-kapital gegriindet werden
kann. Der oder die Inhaber sind verpflichtet, jahrlich mindestens 25 %
des Jahresgewinnes in das Eigenkapital einzustellen. Sind 25.000 €
erreicht, kann die UG in eine GmbH umgewandelt werden.

* Aktiengesellschaft (AG)
Eine Aktiengesellschaft in ein Unternehmen, bei dem das Eigenkapital in
Aktien zerlegt ist. Ziel ist die Beschaffung gréBerer Kapitalsummen, um
damit ein Handelsgewerbe zu betreiben. Die Aktiengesellschaft ist eine
juristische Person. Bei einer AG haftet nur das Gesellschaftsvermdégen der
AG. Die Aktien sollen an der Wertpapier-Borese leicht zu handeln sein.
- Grindung

notarielle Beurkundung der Satzung, Stammkapital mindestens 50.000 €
- Rechte der Gesellschafter:

Teilnahme an der Hauptversammlung, Gewinnanrecht
- Haftung der Aktiondre: nur mit dem Geschaftsvermégen
- Auflésung: durch Beschluss der Hauptversammlung oder Insolvenz.
Organe der AG
- Vorstand (ausfliihrendes Organ)

- flhrt die Geschafte und Vertritt die juristische Person AG nach auBlen.

- erstattet regelmaBig Bericht an den Aufsichtsrat

- Aufstellung des Jahresabschlusses

- Einberufung der jahrlichen Hauptversammlung

- Aufsichtsrat (kontrollierendes Organ)
- Bestellung des Vorstandes
> Uberwachung der Geschéftsfiihrung
- Einberufung einer Hauptversammlung in Notlagen der AG.

- Hauptversammlung (Beschlussfassendes Organ)
- Wahl der Aktionarsvertreter fiir den Aufsichtsrat
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- Entscheidung Gber Gewinnverteilung
- Entlastung von Vorstand und Aufsichtsrat
- Beschluss Uber grundsatzliche Fragen der AG (z.B. Kapitalerh6hung)

- Firma mit dem Zusatz ,AG"

« Kommanditgesellschaft auf Aktien (KG a. A.)

Die KG a. a. ist eine Unternehmensform, die die Rechtsformen KG und AG
miteinander verbindet. Die GeschaftsfiUhrung wird durch einen
Komplementar (Vollhafter) gebildet. Die Kommanditisten (Teilhafter) sind
auf die Rechte der Aktionare einer Aktiengesellschaft beschrankt.

 GmbH & Co KG

Die GmbH und Co. KG ist formal eine Kommanditgesellschaft und damit
ein Personenunternehmen, verbindet aber beide Formen miteinander.
- der Komplementar (Vollhafter) der KG ist die GmbH

- der Kommanditist (Teilhafter) ist eine natirlich Person (,& Co.")

Der Vollhafter verfugt als juristische Person Uber kein Privatvermégen und
haftet daher nur mit dem Geschaftsvermdgen. (siehe KG und GmbH)
- Firma: immer mit dem Zusatz GmbH & Co. KG

Partnergesellschaft

Eine Partnergesellschaft ist fiir Freiberufler (Arzte, Rechtsanwélte, Notare
etc.) vorgesehene Form der gemeinsamen Geschaftsausubung.
Gewerbetreibende sind per Definition keine Gewerbetreibende.

e Gesellschaft biirgerlichen Rechts (GbR)

Die GbR ist ein Zusammenschluss von mindestens zwei Personen, um ein
gemeinsames Ziel zu erreichen, das kein gewerbliches Ziel ist. (Deswegen
ist die GbR keine Handelsgesellschaft.) Die GbR ist geeignet fir:

- geeignet flr freie Berufe: (Steuerberater, Architekten) vgl. auch UG.

- Haftung: Die Gesellschafter sind Vollhafter

- Die GbR flhrt keine Firma, und muss den Zusatz GbR tragen.

* Genossenschaft

Eine Genossenschaft ist ein Zusammenschluss von mehreren Personen,
die sich das Ziel gesetzt haben, sich gemeinsam Vorteile zu verschaffen,
die sonst nur groBeren Unternehmen zuteil werden.

- Selbsthilfe der Mitglieder ist das Ziel

- Grindung durch ein schriftliches Statut

- Haftung: Grundsatzlich nur mit dem Geschaftsverméogen

- Organe: Generalversammlung, Aufsichtsrat und Vorstand

Private Company Limited by Shares (Ltd.)

Diese britische Unternehmensform hat kein Mindestkapital und ist folglich
zum An- oder Verkauf ihrer Aktien nicht an der Wertpapierbdse
zugelassen. . Eingetragen ist das Unternehmen in GroBbritannien.

Europadische Aktiengesellschaft (Societas Europae SE)
Die SE ist eine Kapitalgesellschaft fir den Europdischen Wirtschaftsraum.
Das Mindestkapital betragt 120.000 €.
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Einzelunternehmen | Stille Gesellsch. OHG KG GbR AG KG a. A. GmbH Genossenschaft
Griinderzahl: 1 2 2 2 2 1 5 1 7
i ; ; ; i ; e N L notarielle notarielle notarielle schriftliches
Formvorschrift Keine Keine schriftform Gblich | schriftform tblich | schriftform blich Beurkundung Beurkundung Beurkundung grindungsstatut
. Eintragung ins Eintragung ins Eintragung ins Eintragung ins
Stors sofor sofert SHIGH gafort sofort Handelsregister Handelsregister Handelsregister Register
Firma ja ja ja ja nein ia ja ja ja
o . ; . . . . . ) nein: Genossen-
Handelsregister: ja Abt. A nein ja Abt A ja Abt A nein ja Abt. A ja Abt. B ja Abt. B schaftsregister
Eigentiimer: (ARakarallaina Inhaber + stiller Gesellschafter Gesellschafter Gesellschafter durch die Vollhafter wie KG | Gesellschafter mit | eingezahlter
g ’ Gesellschafter gemeinsam gemeinsam gemeinsam Aktionare Teilhafter wie AG | Geschéftsanteilen | Geschéftsanteil
Inhaber un- “ i
Haftung: Inhaber beschrankt, unmittelbar, Komplementar | pe Tejinaber | Die Aktiondre Komplementdrist | roinaper haften | Die Genossen
; 2 ist Vollhafter g : : Vollhafter, : s
unbeschrankt stiller unbeschrankt, = . .. | sind Vollhafter sind Teihafter : ; mit Geschafts- haften mit ihren
st Kommanditist mit Teilhafter nur mit " A
Gesellschafter solidarisch ; : vermégen Geschéftsanteilen
Hapish Einlage Privatvermégen
mit Einlage
: 4 % Verzinsung ;o Vollhafter: 4 %
o -
Gewinnverteilung | Inhaber alleine N — M mwma... mm mﬂﬂ,mm. %% ¢ der Rest im nach Képfen ,U.._m,,qﬂ_»amm_m_wmm:m_._ﬁ die Kapitalverzinsung | nach nach
<%_._ sltnis Képfen angemessenen Aktien g Teilhafter: Divi- Geschéftsanteilen | Geschéaftsanteilen
P Verhiltnis dende auf Aktien
im bei Kapital- Vollhafter: im nach
Verlustverteilung | Inhaber alleine nach nach Képfen RGEFaasETER nach Kopfen _._mﬂmcmumﬁc_._ angemessenen Geschéftsanteilen | nach
Vereinbarung <mm:m_im duich mmmo%: S8 Verhaltnis evt. Nachschuss- | Geschaftsanteilen
Teilhafter: wie AG | pflicht
jeder 5
7 ; nur der . der Vorstand Geschéaftsfuhrer
Geschiftsfilhrung | alleine Inhaber Mﬂmﬂm__mnzmzmﬂ Komplementar gemeinsam der Vorstand (Komplementar) der Vorstand
jeder nurdar der Vorstand Geschéftsfiihrer der Vorstand
. Vertretung: alleine Inhaber me”__wnsmmmﬂ Komplementr gemeinsam der Vorstand (Komplementér)
Mwmﬂ.mn__mz%m - - - - - Aufsichtsrat Aufsichtsrat Aufsichtsrat Aufsichtsrat
BeschlieBendes - - - - - Haupt- Haupt- Gesellschafter- General-
Organ: ersammiung versammlung versammiung versammlung
Kiindigung eines | ~ 6 Monate zum 6 Monate zum 6 Monate zum iaderzeit durch Verkauf ,_,__.“_w_rsmmﬁwmuﬂw: durch Verkauf der | 3 Monate zum
Gesellschafters Jahresende™* Jahresende™ Jahresende™* ! der Aktien Jahresende** Geschéftsanteile Jahresende™
durch Beschluss durch Beschluss
Auflésung: durch Liquidation, durch Beschluss, | durch Beschluss, | durch Beschluss, | durch Beschluss, m%nh m_wmw.n:_cmm der Haupt- muﬂnh m_wmw.ns_:mm der General-
Insolvenz oder Tod Insolvenz oder Insolvenz oder Insolvenz oder Insolvenz oder <mam3hE_._ versammiung, <mam3_,w,c: versammiung,
des Inhabers Vertragsablauf Vertragsablauf Vertragsablauf Vertragsablauf oder Insolv mwn Insolvenz, oder oder Insolv mm 5 Vertragsablauf
Vertragsablaufs oder Insolvenz
gesetzliche . , Genossenschafts-
Grundlage: HGB HGB HGB HGB BGB Aktiengesetz Aktiengesetz GmbH-Gesetz gesetz

* Aufsichtsrat, einzurichten ab 500 Mitarbeiter, oder wenn die die Satzung dies vorgibt.
** gemeint ist das Ende des Geschéftsjahres, das vom Kalenderjahr abweichen kann
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1.2 Unternehmenskonzentration

Bei der Unternehmenskonzentration unterscheidet man mehrere Formen:
Bei der Kooperation bleibt die rechtliche Selbstandigkeit der beteiligten
Unternehmen erhalten, (z.B. erlaubte Kartelle, Arbeitsgemeinschaften,
Konsortien oder Interessengemeinschaften)

Bei den klassischen Unternehmens-Konzentrationen wird ein Teil der
wirtschaftlichen oder rechtlichen Eigenstandigkeit der beteiligten
Unternehmen aufgegeben (z.B. Konzerne, Fusionen etc.)

Die wichtigsten Ziele von Kooperationen und Konzentrationen sind vor
allem Kostensenkung und die Mdéglichkeit groBeren Auftragen zu erhalten

Kostensenkung

Ein wesentliches Ziel von Unternehmenskooperationen ist die
Kostensenkung. (z.B. durch Zusammenlegung von betrieblichen
Funktionen, wie Forschung, Transport etc.)

Verringerung des Absatzrisikos

Mit der Kooperation von Unternehmen wird die Absatzbasis vergroBert,
weil nun alle Kunden der zusammengeschlossenen Unternehmen zugleich
erreicht werden kdénnen.

Sicherung der Beschéftigung
Durch den Zusammenschluss von Unternehmen entstehen gréBere
Produktionsmdglichkeiten und der Chance, gréBer Auftrage zu erhalten.

Verbesserung der Forschung und Entwicklung
Durch Zusammenlegung von Forschungs- und Entwicklungsabteilungen
kann die Arbeit effizienter erfolgen.

Unternehmenszusammenschlisse lassen sich auf unterschiedliche Art und
Weise voneinander unterscheiden. Zum Beispiel in ,Horizontal" also dem
Zusammenschluss von ehemals miteinander im Wettbewerb standen.
(z.B. mehrer Mébelhdauser) oder ,Vertikal™ also dem Zusammenschluss
von Unternehmen mehrer aufeinander aufbauender Wertschépfungsstufen
(z.B. Forsterei, Sagewerk, Mdbelhersteller und Mdbelhaus) oder
-~anorganisch" als einem gemischten Zusammenschluss (z.B.
Lebensmittel, Bank, Versicherung, Spedition, Transport und Reederei)

horizontaler Unternehmenszusammenschluss

v | Unternehmen | — | Unternehmen —— Unternehmen —— Unternehmen |
e

r | Unternehmen | | Unternehmen |

t |

i | Unternehmen | Unternehmen \\

k |

a | Untenehmen | anorganischer ] Unternehmen
| Unternehmenszusammen-

€ | Unternehmen | schluss

r

Unternehmenszusammenschluss
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Formen der Kooperationen und Konzentration
Bei Unternehmenszusammenschliissen unterscheidet man die Formen
Svndikat, Fusion, Konzern zusammen:

* Syndikat: Im Rahmen eines Syndikates zentralisieren die beteiligten
Unternehmen Beschaffung und / oder Vertrieb. Eine gemeinsame Zentrale
nimmt Auftradge an und gibt diese aufgrund der Vereinbarungen an die
beteiligen Unternehmen weiter.

— Lieferung

[Unternehmen 1 Auftrag &
Zahlung —
[Unternehmen 2| SYNDIKAT |~
™ Auftrag
[Unternehmen 3 & Zahlung

S~ Lieferung

» Konzern

Unter einem Konzern versteht man einen juristischen Zusammenschluss
von Unternehmen, die unter ,einheitlicher Leitung" stehen. Folgende
Varianten sind dabei mdglich:

- Gegenseitige Verflechtung (Gleichordnung)
Zwei Unternehmen halten wechselseitig Kapitalanteile voneinander.

- Mutter-Tochter-Beziehungen
Zwei oder mehr Unternehmen befinden sich im (evt. teilweisen)
Eigentum eines anderen Unternehmens, das Eigeninteressen verfolgt.

- Holding

Die Holding kann man als eine Variante des Mutter-Tocher-Verhaltnis
ansehen: Anstatt eines Unternehmens, das ebenso Produkte herstellt bzw.
verkauft, nimmt bei einer Holding eine Institution* (die keine
wirtschaftlichen Eigeninteressen - auBer der Verwaltung des Konzern
selbst) wahrnimmt.

* die Rechtsform dieser Institution ist gerne eine AG, GmbH, GmbH & Co.
KG, eine Stiftung etc.

60% 75% Untern. 1 ||
Unter- Holding
nehmen 1 Verflechtun 80%

Unter-

nehmen 2 40%

60% 60%
[Untern. 3 |

Holding

Ve
Mutter-
unternehmen = produzierendes Unternehmen
Mutter-
Tochter- 50% g = verwaltendes Unternehmen
Verhaltnis | Untern. 2 |

Untern. 1 50% = Kapitalbeteiligung
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e Trust / Fusion

Bei einer Fusion = Trust schlieBen sich zwei Unternehmen zusammen.
Dabei nimmt entweder ein Unternehmen das andere in sich auf, oder
beide schlieBen sich zu einer neuen juristischen Einheit zusammen.

Ein Konzern kann eine horizontale oder vertikale Ausrichtung haben. Bei
der horizontalen Ausrichtung schlieBen sich mehrere Unternehmen einer
volkswirtschaftlichen Wertschépfungsstufe zusammen, z.B. mehrer
Automobilhersteller. Bei der vertikalen Ausrichtung schlieBen sich mehrere
Unternehmen verschiedener aufeinander aufbauender
Wertschdpfungsstufen zusammen: z.B. Eisenerzgrube - Huttenwerk -
Walzwerk - Automobilfabrik — Automobilvertriebsgesellschaft.

Ein Mischkonzern verschiedenster Branchen und Wertschépfungsstufen ist
selbstverstandlich ebenfalls mdglich.

1.3 Globalisierung und Internationalisierung

Unter Globalisierung versteht man die internationale Ausrichtung von
Unternehmen: Zulieferanten werden durch Abbau von Zéllen und anderen
Handelsschranken ebenso weltweit gesucht, wie auch Kunden.

Vorteile:
- kostengulinstigere Beschaffungsmaoglichkeiten
- gréBere Zahl mdglicher Kunden

Nachteile:

- im Inland ansassige Unternehmen bekommen neue Konkurrenz

- Kleine Unternehmen, die nicht an der Globalisierung teilnehmen
kdnnen, bekommen Konkurrenz aus dem Ausland.

2. Hauptfunktionen in Unternehmen

Leitung

Die Geschaftsleitung legt das Unternehmensziel und die
Unternehmenspolitik fest, koordiniert die betrieblichen Teilbereiche und
besetzt die Stellen der oberen Fihrungsstellen.

(In AGs oder GmbHs legen die Organe Hauptversammlung bzw.
Gesellschaftsversammlung die Ziele des Unternehmens fest.)

Forschung und Entwicklung

Produktentwicklung und -weiterenwicklung ist Aufgabe der Forschungs-
und Entwicklungsabteilung. Innovationsstarke Unternehmen verfligen
Uber entsprechend groBe Abteilungen und eine grundsatzliche
Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuerungen.
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Lagerung

Die Lagerung dient der Aufbewahrung von Rohmaterialien, Halbfertigen
und fertigen Produkten zu den unterschiedlichen Zwecken. Die Ziele der
Lagerhaltung sind

- Aufrechterhaltung der Lieferbereitschaft

- Minimierung der Kapitalbindung

- Minimierung der Lagerkosten

- geringe Transportkosten und -zeiten

- geringe Stillstandszeiten

Fertigung

Die eigentliche Leistungserstellung ist die Aufgabe der Produktion. Man
kdnnte sagen, dass durch die Kombination der betriebswirtschaftlichen
Produktionsfaktoren , Arbeit" ,Betriebsmittel® = Maschinen und
~Werkstoffe/Energie" = Materialien/Energie die Produktion stattfindet. Die
Produktion hat méglichst kostenglinstig zu erfolgen.

Absatz / Marketing

Absatz und Marketing umfasst alle Tatigkeiten um den Verkauf von
Produkten und Dienstleistungen sicherzustellen. Dazu sind alle
Teilbereiche des Unternehmens idealerweise auf den Absatz ausgerichtet.
Hier eine Kurzlbersicht tUber die Marketing- und Absatzpolitischen
Instrumente:

[ Distributionspolitik |- direkter Absatz

Produkt- und 4 - Marketing-Logistik
Sortiments- Absatz- und Marketing- - indirekter Absatz
poltik politischen Instrumente

- Produkt v \

- Design Kommunikations- Preis- und

- Sortiment und Werbepolitik Konditionen-

- Kundendienst - Werbung politik

- Gewahrleistung - Direktmarketing - Preisfestsetzung
- Sponsoring - Rabattpolitik
- Product-Placement - Konditionenpoltik
- Verkaufsforderung - Kredite

Verwaltung

Diese unspezifische Bezeichnung umfasst vor allem das Rechnungswesen
In der klassischen Sicht unterscheidet man das Rechnungswesen in die
beiden Teilbereiche Kostenrechnung und Buchhaltung:
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Das Rechnungswesen
\Z \Z
Kostenrechnung (internes Buchhaltung ( externes
Rechnungswesen) Rechnungswesen)

Die Kostenrechnung wird gefiihrt, um
ein Unternehmen
betriebswirtschaftlich erfolgreich
fihren zu kénnen. Die
Kostenrechnung ist von jedem
Unternehmen frei gestaltbar. Es gibt
dazu keine gesetzlichen Vorschriften,
allerdings bewdhrte Verfahren und
Methoden. Jedes Unternehmen
rechnet so, wie es flr seine speziellen
Ablaufe erforderlich ist.

Zur Buchflhrung ist jedes Unternehmen
verpflichtet. Die Ergebnisse der
Buchhaltung sind vor allem der
Jahresabschluss, der Grundlage zur
Feststellung der Steuerpflicht. Aber auch
Anteilseigner, Mitarbeiter. Unter
Umstanden haben auch Offentlichkeit,
Lieferanten und andere Interessierte
Einblick in den Jahresabschluss des
Unternehmens.

In der Kostenrechnung wird der
Werteverbrauch bei der Erstellung
von Leistungen Kosten, die
Leistungen der Kunden fir die
erstellten Leistungen Erlése genannt.

In der Buchhaltung wird der Werte-
verbrauch bei der Erstellung von
Leistungen Aufwendungen, die
Leistungen der Kunden fiir die erstellten
Leistungen Ertréage genannt.

Was betriebswirtschaftlich sinnvoll ist,
kann in die Kostenrechnung
einbezogen werden. Dazu gehéren
alle Grundkosten und auch die
aufwandslosen Kosten, weiterhin alle
betrieblichen Erlose.

Beispiel: Die tatsachlichen Anschaffungs-
kosten der Geschenke an Geschafts-
Freunde werden als Kosten angesetzt.

Aufwendungen miussen den
Anforderungen des Finanzamtes
entsprechen. Sie haben mit der
Leistungserstellung im Zusammenhang
zu stehen. Ertrage sind alle
Mittelzufllisse, die dem Unternehmen

Beispiel: Geschenke an Geschéftsfreunde
sind nur bis zu einer Hohe von 35 € als
Aufwendung anerkannt.

In der Kostenrechnung kann auf
unterschiedliche Arbeits-Instrumente
zuruckgreifen. z.B. der
Deckungsbeitragsrechnung:

Erlése
- variable Kosten
= Deckungsbeitrag I

Die einfachste Darstellungen der
Arbeitsergebnisse der Buchhaltung:

Ertrage
- Aufwendungen
= Gewinn

Aus dem Gewinn werden gewinn-
abhangige Steuern (z.B. Korper-

- fixe Kosten schaftssteuer bei juristischen
= Gewinn Personen, oder Einkommenssteuer
flr natlrliche Personen berechnet.
- vgl. Skript Kostenrechnung Seite 2
Beschaffung

Die Bedeutung der Beschaffung / Einkauf nimmer immer mehr zu.

Beschafft werden miuiissen Betriebsmittel, Material, Energie, Kapital aber

auch Informationen. Die Beschaffung des Personals ordnet man der

Personalabteilung zu.

Finanzierung

Die Beschaffung von Kapital ist Aufgabe der Finanzabteilung, die

organisatorisch ganz nah bei der Geschaftsleitung. Die Beschaffung von

Kapital kann durch interne oder externe Quellen erfolgen.
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Die Abteilungen bzw. Unternehmensfunktionen Leitung, Forschung und
Entwicklung, Fertigung, Lagerung, Absatz/Marketing, Beschaffung,
Verwaltung, Finanzierung und Personal arbeiten zusammen, um die Ziele
des Unternehmens zu erreichen:

Informa- Leitung Informa-
tioneller VAN tioneller
Prozess Personalbereich Prozess

Rechtsbereich
Rechnungswesen
Finanzbereich
/ Organisation/EDV

—_— —
Finanzwirtschaftlicher Prozess
Beschaf- Material- P'.OdUk- Mgrke—
f bereich tions- ting- Absatz-
ungs- bereich bereich markt
markt
[ Glterwirtschaftlicher Prozess

,Betriebswirtschaftliches Handeln™ Textband © DIHK Gesellschaft fiir berufliche Bildung

2.1 Produktionsfaktoren
Betriebswirtschaftliche Produktionsfaktoren sind Arbeit, Betriebsmittel und
Werkstoffe

2.2 Arbeit

Die menschliche Arbeitskraft wird grundsatzlich unterschieden in
kdrperliche Arbeite, geistige Arbeit und mentaler Arbeit (also der zur
geistigen Arbeit hinzutretende Verantwortung.

Die Formen der Arbeit werden wie folgt unterschieden:

Betriebliche Produktionsfaktoren

—
[ 1
Elementarfaktoren dispositive Faktoren
1 T
— T 1 L 1  — 1
ausfiihren- || Betriebs- Betriebs- Organi- Uber-
de Arbeit mittel Werkstotre fihrung Planungq sation wachung

~Wirtschaftsbezogene Qualifikation™: Betriebswirtschaft © DIHK Gesellschaft fiir berufliche Bilduﬁ_

Leistungsangebot des Menschen

Leistungsfahigkeit | Leistungsbereitschaft

Eigenschaften q Physiologische Psychologische

und Grund- E::c?gtzésits:nund Leistungsbereitschaft Leistungs-

fahigkeiten (Disposition) bereitschaft

- Geschlecht - Ausbildung - kérperliches Befinden - Arbeits-

- Konstitution - Erfahrung - Wetter Bedingungen

- Alter - Ubung - physikalische Umgebung - Stimmungslage

- Anlagen - Weiterbildung (Larm, [Raum]klima) - Personenumfeld
- Anpassung - Tagesrhythmus - Privatsphare
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Zu bericksichtigen sind folgende Punkte:
Mit wachsendem Lebensalter nehmen...

N N
...Berufserfahrung ...Muskelkraft
...Urteilsfahigkeit ...Leistungsfahigkeit der
...Fuhrungsfahigkeit Sinnesorgane
...Zuverlassigkeit ...Lernfahigkeit
...Verantwortungsbewusstsein ...Leistungsfahigkeit des
...Selbstandigkeit Kurzzeitgedachtinisses
...Ausgeglichenheit etc. ...Wahrnehmungsgeschwindigkeit
.zu ¥ ab =

Ganz besonders die inneren / auBeren Arbeitsbedingungen (Umgangston,
FUhrungsstil / Gerauschpegel, Temperatur etc), Entlohnung bzw.
freiwillige Sozialleistungen, Mitbestimmung und Fluhrungsstil beeinflussen
die Leistungsbereitschaft von Mitarbeitern.

Beurteilung des Menschlichen Leistungsgrades:

Die MengenmaBige (Quantitative) Arbeitsleistung kénnen mit folgenden
Formeln berechnet werden:

. . g Produktionsmenge
Arbeitsproduktivitat Arbeitszeit

| > FS 1.1 Zeitwirtschaft S. 7]

Beobachtete .Ist—Leistunq % 100
Normal-Leistung

Leistungsgrad

Die Normalleistung ist haufig die Vorgabeleistung, die ein Arbeithehmer erreichen muss.

Der Leistungsgrad kann auch in einen Zeitgrad umgerechnet werden:

Ausbringungsmenge

Ist-Leistung Ist-Arbeitszeit Soll-Arbeitszeit
Normal-Leistung Ausbringungsmenge Ist-Arbeitszeit

Soll-Arbeitszeit

| > FS 1.1 Zeitwirtschaft S. 7]

Der Zeitgrad druckt die vorgegebene Sollzeit
in Prozent der erzielten Ist-Zeit aus:

Produktionsmenge x 100

i in o
Zeitgrad in % Arbeitszeit

| > FS 1.1 Zeitwirtschaft S. 7|




Betriebswirtschaftliches Handeln Seite 14 / 33

2.3 Betriebsmittel

Unter Betriebsmitteln werden alle Arten von Maschinen und maschinellen
Anlagen zusammengefasst:

* Ver- und Entsorgungsanlagen: zur Entsorgung von Abfallen

* Produktionsmittel: Maschinen zur Fertigung von Gltern

« Mess- und Priifmittel: zur Uberprifung der Eigenschaften von Giitern

* Fordermittel: Mittel zur Orts- und Lageveranderung von Gltern

* Lagermittel: Mittel zur Aufbewahrung von Gltern

* Organisationsmittel: Mittel zur Ablaufgestaltung von Prozessen

Investitionen in Betriebsmittel:

Unter einer Investition versteht man die Anschaffung von Betriebsmitteln.
Diese treten in folgenden Formen auf:

- Erstinvestition

- Ersatzinvestition

- Rationalisierungsinvestition

- Erweitungsinvestition

- weitere Investitionen z.B. zur Erflllung gesetzlichen Auflagen

Die Folgen einer Investition liegen auf folgenden Gebieten:
- Veranderung der Rentabilitat

- Veranderung der Liquiditat

- Risiko

Mit den Instrumenten der Investitionsrechnung lasst sich berechnen, ob
und inwieweit eine Investition sinnvoll ist oder nicht.

Kapazititen

Unter dem Begriff Kapazitat versteht man das mengenmaBige
Leistungsvermdgen eines Arbeitssystems. Berechnet kann der
Auslastungsgrad der Kapazitat werden mit folgender Formel:

KaDa;i’F_é‘:itsbedarf . % 100
Kapazitatsbestand

Auslastungsgrad =

| > FS 1.2 Kapazitdtswirtschaft S. 8|

Bruttoinvestitionen
— Ersatzinvestitionen
= Nettoinvestitionen (= Erweiterungsinvestitionen)
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2.4 Werkstoffe und Energie

Die Bedeutung der Werkstoffe und der Energie flir Unternehmen ist sehr
groB und wachst aufgrund von Kostendruck und Qualitatserwartungen der
Kunden standig. Ein Kostendruck geht insbesondere von der
Energieversorgung aus.

Materialien werden unterschieden in die drei Gruppen:

Materialklassen |

Rohstoffe | | Hilfsstoffe | | Betriebsstoffe |
* Werkstoffe Materialien, die ganz Materialien, die nicht
- Grundstoffe oder teilweise ins ins Produkt eingehen
- Rohmaterial Fertigprodukt ein- und stattdessen zur
- Halbzeug gehen, aber nicht den Nutzung der Betriebs-
* Teile Hauptbestandteil aus- mittel notwendig sind
* Baugruppen machen (wie die
Werkstoffe)

Bei der Mengenberechnung sind Schwund, Verschnitt, Verluste und evt.
Diebstahle zu beachten.

Arbeitsstoffverluste:

e Schwund:
Ist der naturgesetzlich entstehende Materialverlust durch Trocknung,
Verdunstung, Diffundierung etc.

» Verschnitt:
Ist durch Ausstanzen, Schneiden oder andere Trenntechnik
entstehender Materialverlust, der beachtet werden muss.

 Verluste:
Der Begriff fasst alle anderen Materialverluste zusammen, z.B.
durch fehlende oder falsche Behandlung, Verderb etc.

» Diebstahle:
Diebstahle kénnen durch Sicherungen oder im Zweifel durch Personal-
Rabatte verringert oder vermieden werden.
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3. Aufbau- und Ablauforganisation

Unter Organisation versteht man eine festgelegte Struktur eines
Unternehmens. Unterschieden werden die Aufbau- und die
Ablauforganisation.

3.1 Aufbauorganisation
Aufbauorganisation meint den inneren Aufbau eines Unternehmens durch
Abteilungsbildung. Es werden dabei folgende Begriffe unterschieden:

Stelle

Auf einer Stelle werden so viele Aufgaben zusammengefasst, wie eine
Person in einer festgelegten Zeit erledigen kann. Die Stelle ist die kleinste
organisatorische Einheit in einem Unternehmen.

Linienstelle
Eine Stelle ist dann eine Linienstelle, wenn die Stelle mit
Entscheidungskompetenzen ausgestattet ist.

Stabsstelle

Eine Stabstelle kommt nur in einer Stabslinienorganisation vor. Eine
Stabstelle einer Linienstelle (in diesem Zusammenhang auch
»Linieninstanz™ genannt) zugeordnet, die sie berat und unterstitzt. Eine
Stabstelle hat grundsatzlich keine Entscheidungskompetenzen.

Hierarchie )
Die Hierarchie ist das Uber- und Unterordnungs-Verhaltnis von Stellen, die
in Abteilungen zusammengefasst sind.

Abteilung
Umfasst mehrere nach Ordnungskriterien zusammengefassten Stellen.
Diese Prinzipien kénnen sein:

- Verrichtung: Einkauf, Lager, Verwaltung, Produktion, Verkauf
- Teilaufgaben: Vertrieb in die Teile Inland und Ausland

- Objekt:

Produkt Alpha: Einkauf, Lager, Produktion, Verkauf
Produkt Beta: Einkauf, Lager, Produktion, Verkauf
Verwaltung gemeinsam flr Alpha und Beta

- Rang:
Leitung Lagerwesen unterteilt in Wareneingangslager, Zwischenlager,
Fertigwarenlager, Lager fur zu entsorgende Materialien.

- Phase: Einkauf, Lagerung, Produktion, Verkauf, Verwaltung

Kompetenz

Unter eine Kompetenz versteht man eine Befugnis, z.B. eine Entscheidung
zu fallen. Es werden die Begriffe wie ,Entscheidungskompetenz® oder
~Weisungskompetenz" unterschieden. Eine andere Definition von
Kompetenz ist die Fahigkeit und Bereitschaft, Wissen einzusetzen und in
praktischen Situationen anwenden zu kénnen.
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3.1.1 Organisationsformen

Im Einliniensystem haben alle Stellen und Abteilungen einen
einheitlichen Instanzenweg (Dienstweg), von dem nicht abgewichen
werden darf. Jeder Untergebene erhalt seine Weisungen nur von einem
Vorgesetzten:

Geschaftsleitung

Abteilung A Abteilung B

Stelle 1 Stelle 2 Stelle 1 Stelle 2

Beim Mehrliniensystem hat jeder Mitarbeiter auf Sachbearbeiterebene
mehrere Vorgesetzte. Dies hat den Vorteil, dass sich die Vorgesetzten die
Arbeit so aufteilen kénnen, dass die Gefahr der Uberlastung reduziert
wird. Nachteile bestehen darin, dass sich die Kompetenzbereiche
Uberschneiden und Anweisungen einander widersprechen kdénnen.

Geschaftsleitung

Abteilung A Abteilung B
Stelle 1 Stelle 2 Stelle 1 Stelle 2

Das Stabliniensystem ist eine Erweiterung des Einliniensystems. Den
Instanzen werden, zu ihrer Entlastung, Stabe zugeordnet (Dreiecke).
Stabe haben keine Weisungsbefugnisse, nur eine Beratende Funktion.

Geschaftsleitung ﬁ/\

Abteilung A Abteilung B Abteilung C i i

Stelle Stelle
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Vorteile:

- Entlastung der Instanzen

- Ubersichtliche Befehlsverhéaltnisse
- Klare Kompetenzabgrenzung

Nachteile:

- schwerfallige Organisation

- Verstarkung des autoritaren Fihrungsverhaltens, da Vorgesetzte auf
die Beratung der Untergebenen nicht mehr angewiesen sind.

Die Matrixorganisation ist eine Weiterentwicklung des Stabliniensystems
bei GroBbetrieben. Sie beriicksichtigt die Modernen Einflisse auf die
Organisation wie die Computertechnik oder die Automation.

Diese Einfllisse haben, durch ihre qualitativen Anforderungen, die
Mitarbeiterstruktur verandert. Daher sieht das Matrixsystem funktionelle
Stabsstellen vor, die den Produktionsstellen oder Werkbereichen parallel
geschaltet werden und diese fachlich beraten, koordinieren und steuern.

Vorteile:
- Kooperative Unternehmensform ist erforderlich
- Produkt- und Funktionsbezogene Spezialkenntnisse werden ausgeschopft

Nachteil:
- Durch die Teilung der Leistungs- und Weisungsbefugnisse kann es zu
Konfliktsituationen fihren, die sich sogar unproduktiv auswirken kénnen.

Geschaftsleitung ﬂ

Kommunikationsstelle zwischen Abteilung und Profit-Center

A |Profit-Center

1 | Fachabteilung
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3.1.2 Unternehmensplanung

Unter dem Begriff ,Planung"™ versteht man die gedankliche Vorwegnahme
des zukunftigen Handelns.

Folgende Ubersicht gibt einen Uberblick {iber die Aufgaben und
Tatigkeitsfelder der Unternehmensplanung.

Ertrags- | T Absatz- | Betriebliche Planung 1 “ﬂ—‘Einnahmen—
plan o plan | I plan |
T ' - !
v | i ¥ .
Erfolgs- | | . ‘ Personal- F: Finanz- L_J Kredit-
' plan y r plan : plan T plan |
& ] | : '
I I
v | ¥

Kosten- | . |Produktions- | Lager- | [Beschaffungs-| || | Ausgaben-
plan il plan plan plan | ! plan
I
I
Investitions- | ||
’ plan I

Wertebereich Mengenbereich (Einsatz- u. Ausbringungsmengen] | Zahlungsmittelbereich

Ziele: Ziele: | Ziele:

- hohe Wirtschaft- | hohe Produktivitat gute Liquiditat
lichkeit | (Ergiebigkeit, hohe Mengenleistung) (Zahiungsfahigkeit)

- hoher Gewinn ‘

~Wirtschaftsbezogene Qualifikation™: Betriebswirtschaft © DIHK Gesellschaft flir berufliche Bildung

Man unterscheidet strategische Planungen, die Zeitraume von mehr als
funf Jahren umfasst, operative Planungen umfassen bis zu einem Jahr.

Operative Planungen miussen regelmaBig mit der tatsachlichen
Entwicklung verglichen und unter Umstanden angepasst werden. Dies
kann ,gemischt", , geblockt" oder ,rollierend" erfolgen:

* Planfortschreibung

| gemischte
; Planung

| ‘ | Blockplanung

_ | | rollierende

= ! Planung

| |

" Jan. | Feb. 'Mirz April ' Mai "Juni " Juli rAug. |—Sap. T okt.  Zeit (Monate)
~Wirtschaftsbezogene Qualifikation™: Betriebswirtschaft © DIHK Gesellschaft flir berufliche Bildung

Bei der rollierenden Planung wird ein Monat mehrfach und in zeitlichem
Abstand vorgeplant. (Zielerreichungen der Vormate kénnen berlcksichtigt
werden.

Bei der Blockplanung kénnen ,Meilensteine® gesetzt werden, die
eindeutige Planungshorizonte aufweisen.
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4. Ablauforganisation

Unter Ablauforganisation versteht man grundsatzlich das System an
generellen Regeln, mit dem die Arbeitsablaufe in einem Unternehmen
organisiert werden. Dargestellt werden sie z.B. in Programmablaufplanen:

1

)
3

é Nein : .

Ja N ein

5 6

~
Ja

Sie sehen hier ein beliebiges Beispiel flir einen kleinen Arbeitsablauf, der eine
Ja-Nein-Entscheidung beinhaltet. (links ein Programmablaufplan, rechts ein
Struktogramm.

4.1 Arbeitsplan
Voraussetzungen fir das Erstellen von Arbeitsplanen

- Zeichnung als Darstellung des zu produzierendes Produkt

- Stickliste zur Erfassung aller notwendigen Teile

- Arbeitsplatzbeschreibung, die Arbeitsplatz und Arbeitsaufgabe enthalt
- Maschinenangaben, die die einzusetzenden Maschinen dokumentieren
- Auftragsmengen und Termine, die flr die Arbeitsplane notwendig sind

Inhalte von Arbeitsplanen: - = ergibt

1. Was soll hergestellt werden? - Sach-Nummer

2. Wie soll die Sach-Nummer hergestellt werden?-> Vorgangsbezeichnung

3. Welche Reihenfolge der Vorgange? - Arbeitsfolge

4. Wo soll die Sach-Nummer hergestellt werden? - Abteilung

5. Woraus soll die Sach-Nummer hergestellt werden? > Werkstoff

6. Wie lange soll gefertigt werden? - Zeitvorgabe

7. Womit soll die Sach-Nummer hergestellt werden? - Betriebsmittel

8. Wer soll die Sach-Nummer herstellen? - Lohngruppen-
Nummer.

4.2 Bedarfsplan
Der Bedarfsplan flr die Herstellung von Produkten besteht aus dem
Personalbedarfsplan und dem Materialbedarfplan.
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4.2.1 Personalbedarf
Der Personalbedarfsplan wird wie folgt aufgestelit:

Bruttopersonalbedarfsplan

Einsatzbedarf

= Bedarf, der unmittelbar der Aufgabenerflllung erforderlich ist.
Reservebedarf

= zusatzlicher Bedarf aufgrund von unvermeidbaren Personalausfallen z.B.
Urlaub, Krankheit, Kur und sonstiger Fehlzeiten

Nettobedarf (= Beschaffungsbedarf) bestehend aus Neubedarf und Ersatzbedarf

= Neubedarf durch Erweitungs- und Neuinvestitionen (Erweiterung des
Stellenbedarfs

= Ersatzbedarf, entstehend durch Ausscheidende Mitarbeiter (keine
Erweiterung des Stellenbedarfs)

Freistellungsbedarf
= Uberschuss an Personalkapazitat (Personalabbau)

4.2.2 Produktionsmittelbedarf

Der Themenkreis Produktionsmittelbedarf zielt vor allem auf die
Berechnung und Festlegung der Fertigungskapazitat eines Unternehmens.
Wesentlich beeinflusst wird der Produktionsmittelbedarf /
Kapazitatsberechnungen durch die Fertigungstiefe: Unter Fertigungstiefe
versteht man die Menge an Einzelteilen, die das Unternehmen selbst
herstellt, anstatt sie fertig zu beziehen (dies hatte eine geringe
Fertigungstiefe zur Folge)

4.2.3 Materialbedarf

Anhand Bestandsrechnung und optimaler Bestellemenge soll dieser
Problemkreis hier beschrieben werden:

Die Bestandsrechnung unterteilt sich in Bruttobedarfsrechnung und
Nettobedarfsrechnung

» Bruttobedarfsrechnung
Der Bruttobedarf ergibt sich aus den aktuellen Produktionsauftragen. Die
dazu benétigen Teile entsprechen dem Bruttobedarf.

* Nettobedarfsrechnung
Der Nettobedarf wird wie folgt berechnet:

Sekundarbedarf Ergebnis der Stiicklistenauflésung

+ Zusatzbedarf Bedarf durch Ausschuss, Schwund, Verschnitt* usw.
= Bruttobedarf Periodenbezogener Gesamtbruttobedarf

— Lagerbestand Buchbestand zum Bestellzeitpunkt

— Bestellbestand Offene Bestellungen

— Werkstattbestand Bestand, der zur Weiterverarbeitung vorgesehen ist
+ Vormerkbestand Reservierte Bestande fur feste Auftrage

+ Sicherheitsbestand Bestand, der im Notfall die Produktion aufrechterhalt.

= Nettobedarf Bestellbedarf

| > FS 1.3 Materialwirtschaft und Produktionsplanung S. 9]
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Bestellmengenrechnung
Die Bestellmengenrechnung wird eingesetzt, um eine kostenoptimale
Bestellmenge zu errechnen, bei der der Summe aus den Lagerkosten, die
vor allem entstehen, wenn die Bestellmengen groB sind und den
Beschaffungskosten, die vor allem dann zunehmen, wenn die
Bestellmengen klein sind. Um dies zu verdeutlichen flihrt man sich am
besten die Kostenvorteile und Kostennachteile vor Augen, die entstehen,
wenn die Bestellmenge erhéht wird:

© Y]
Kostenvorteile: Kostennachteile
- glunstige Bezugspreise durch Mengenrabatte - Lagerkosten,
- Glnstige Transportkosten je Einheit durch insbesondere
den Einsatz rationeller Transporteinheiten Kapitalbindungskosten
- Geringere Kosten der Bestellabwicklung
Im Einzelnen sind dies: Im Einzelnen sind dies:
Beschaffungskosten: Lagerkosten:
- Fremdbeschaffung - Lagerkosten
- Bestellkosten - Kapitalbindungskosten

- Rabatte / Boni / Skoni

- Mindermengenzuschlage

- Transportkosten

- Verpackung / Versicherung
- Eigenfertigung

- Auftragsbearbeitung

- Ristkosten

- Zusatzkosten

 Beschaffungskosten:

Die Beschaffungskosten bestehen aus den Kosten, die der Bestellvorgang
selbst verursacht (Kosten flir Materialdisposition, Einkauf,
Rechnungsprifung, Buchhaltung usw. Die Materialkosten selbst zéhlen
dazu jedoch nicht.

* Lagerhaltungskosten:
- Kapitalbindungskosten = Zinssatz flir das im Lager gebundene Kapital
- Lagerkosten mit dem Zins flr die Lagerhaltung
- Kosten flr den Lagerraum
- Personalkosten
- Versicherungen
- Innerbetriebliche Transportkosten
- Kosten des Lagerrisikos (Alterung, Schwund, Verderb, Diebstahl)

Lagerhaltungskosten - @ Lagermenge - Einstandspreis - Zinsfaktor Lagerung

Lagerkosten = % x Einstandspreis x Lagerzinssatz

Evt. muss hier ein Sicherheitsbestand bertcksichtigt werden.
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Einstandspreis
Der Einstandspreis ist der tatsachlich zu zahlende Preis flr eine Ware:

Bruttoeinkaufspreis:

- Rabatt

- Bonus

= Nettoeinkaufspreis

+ Bezugskosten (Verpackung, Fracht, Versicherung)

= Einstandspreis

Lagerkosten plus Beschaffungskosten:
Dazu folgendes Berechnungsbeispiel:

Jahresbedarf 5.040,00 kg Kosten pro Bestellung 130,00 €
Einstandpreis pro kg 4,50 € Lagerkosten 18 %
Bestell- | Bestell- Durch- Kosten Gesamte | Lagerhaltungs- | Gesamt-
menge | haufigkeit | schnittlicher | pro Bestell- kosten kosten
Lagerbest. Bestellung | Kosten
5.040 1 2.520 130 € 130 € 2.041,20€ | 2.171,20€
2.520 2 1.260 130 € 260 € 1.020,60 € | 1.280,60 €
1.680 3 840 130 € 390 € 680,40 €| 1.070,40 €
1.260 4 630 130 € 520 € 510,30 €| 1.030,30 €
1.008 5 504 130 € 650 € 408,24 € | 1.058,30 €
840 6 420 130 € 780 € 340,20 €| 1.120,20€
Durchschnittlicher Bestellmenge
Lagebestand: 2

Ilzagterhaltungs Lagerbestand x Einstandpreis x Lagerhaltungskostensatz
osten:

Mittels ,Andlerschen Formel™ wird die optimale Bestellmenge berechnet:

/ _2 x Jahresbedarf - Bestellkosten
\/ Einstandpreis - (Lagerkostensatz, dezimal)

_ / _200x5.040 x 130 =1.271,9 kg
\V 4,50x0,18

| > FS 1.3 Materialwirtschaft und Produktionsplanung S. 9]

grafische Gegenlberstellung von Beschaffungskosten und Lagerkosten:

HKosten
M Gesamtkosten

M Lagerhaltungskosten
| . ]
\/< Bestellkosten

Mg Menge
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4.2.4 Aufnahme neuer Produkte

Bei der Einfihrung neuer Produkte kann haufig beobachtet werden, dass
sich der Umsatz bzw. der erwirtschaftete Gewinn so entwickelt, wie in der
folgenden Skizze dargestellt. Dieser sog. ,Produktlebenzyklus®™ entwickelt
sich aber bei unterschiedlichen Produkten héchstunterschiedlich
entwickeln.

Umsatz / Gewinn

. — Umsatz
//
_______________ ----Gewinn
Zeit
I. EinfUhrungs- | Il. Wachstums- Il Reife- IV Sattigungs- | V. Ruckgangs-
phase phase phase phase phase

5. Organisationsentwicklung

Unter Organisationsentwicklung versteht man die kontinuierliche
Anpassung und Verbesserung der Organisationsstruktur an sich andernde
Anforderungen.

5.1 Organisationsentwicklung in betrieblichen Ablaufen

Diese Tatigkeit sollte durch die Mitarbeiter selbst angeregt werden.
Beispiele hierflir sind das betriebliche Vorschlagwesen bzw. den
Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP)

Die regelmaBige Verbesserung und Anpassung betrieblicher Ablaufe wird
unter dem Begriff ,Business Process Reengineering (BRP)
zusammengefasst — es umfasst vier Bereiche:

1. Konzentration auf die entscheidenden Geschaftsprozessen

2. Ausrichtung der Geschaftsprozesse auf die Anforderungen der Kunden
3. Konzentration auf die Kernkompetenzen des Unternehmens

4. Nutzung der Méglichkeiten der Informationstechnologie

Zu den Methoden der Prozessverbesserung gehoéren
Kaizen, Total Cycle time und Six Sigma:

- Kaizen (,Wandel zum Besseren")
- Standardisierung von Ablaufen
- Ordnung und Sauberkeit am Arbeitsplatz
- Vermeidung von Verschwendung

- Total Cycle Time (,,Reduzierung von Prozesszeiten™)
- Verringerung von Prozessbarrieren (Stillstands- und Wartezeiten)
- Sachbarrieren (Fehlende Informationen)
- Kulturbarrieren (ungenaue Zielvorgaben)
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- Six Sigma (,,Null-Fehler-Qualitat" / , Total-Quality-Management™)
Hervorzuheben ist bei der Null-Fehler-Toleranz, dass die “innere
Einstellung” der Mitarbeiter gegentber Fehlern die gréBte Bedeutung hat.
Die Feststellung, dass Menschen nie fehlerfrei werden arbeiten kénnen ist
Ausgangspunkt, fur die Erkenntnis, dass nicht nach Schuldigen flr die
Fehler gesucht wird, sondern nach Fehlerursachen und deren Abstellung.

Planungstechniken kénnen Bottum-up (ausgehend von unteren
Hierarchiestufen), Top-down (ausgehend von oberen Hierarchiestufen)
und das Gegenstromverfahren, das alle Hierarchiestufen mit einbezieht:

Bottum-up Top-down Gegenstrom
Definition: Organisatorische Organisatorische Entscheidungen
Veranderungen Veranderungen der Geschafts-
stammen von werden in oberen fihrung sind von
Vorschlage der Hierarchiestufen Mitarbeitern
Mitarbeiter entschieden angeregt
Vorteile: - Erfahrungen - Veranderungen - Geschafts-
der Mitarbeiter werden aus fihrung nutzt
werden genutzt den Unterneh- die Erfahrung
- Motivation der menszielen der Mitarbeiter
Mitarbeiter abgeleitet - Identifikation
- Identifikation - Entscheidungen der Mitarbeiter
der Mitarbeiter werden schnell mit den
mit den Ver- umgesetzt Veranderungen
anderungen
Nachteile: - Vorschlage der - Verstandnis flr - langere
Mitarbeiter notwendige Zeitdauer von
kénnen einem Veranderungen Entscheidungs-
begrenzten evt. gering umsetzung
Uberblle - geringe
Entstammen Aktzeptanz
- Demotivation fuhrt zur
der Mitarbeiter, geringer
wenn Vorschlage Wirkung der

nicht umgesetzt
werden.

Entscheidung

5.2 Organisationsentwicklung als Mittel fiir Veranderungsprozesse
Aufbau- und Ablauforganisation sind zusammenhangende Felder der
Organisation. Die Organisations- und Kommunikationsstrukturen werden
vorzugsweise regelmaBig an die aktuellen Erfordernisse angepasst, dazu
sollten die Kommunikationsstrukturen innerhalb der Abteilungen:

Ty e gy &B

Kreis- Ketten- Netz-
struktur struktur struktur

Hemmnisse fur
Veranderungen
in Unternehmen

Stern- .
sind vor allem:

struktur

- fehlende Anpassungsbereitschaft (,so, wie ich das mache, ist es richtig")
- festgefahrene Denkstrukturen (,so haben wir das schon immer gemacht")
- Angst vor Arbeitsplatzverlust (,nur nicht aufféllig werden")

- unzureichende Kommunikation (,,die anderen sagen mir ja auch nichts")
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6. Formen der Entgeltfindung

Arbeitsentgelte unterscheiden sich aus unterschiedlichen Grinden
voneinander: Von Unternehmen zu Unternehmen, von Branche zu
Branchen. Man unterscheidet dabei drei grundsatzliche Faktoren:

- Anforderungsgerechtigkeit
- Leistungsgerechtigkeit
- Marktgerechtigkeit

Die Marktgerechtigkeit ergibt sich aus Angebot und Nachfrage an
Arbeitskraften und/oder der Branche, in der gearbeitet wird, und folglich
mehr oder weniger Entgelt gezahlt werden kann. (Dieses Themenfeld wird
hier nicht behandelt. Die Anforderungsgerechtigkeit umfasst den
Schwierigkeitsgrad der Arbeit und der sich daraus ergebende
Entgeltdifferenzierung. Die Leistungsgerechtigkeit umfasst die Erfassung
der Effizienz der Arbeitserledigung und der sich daraus ergebenden
Entgeltdifferenzierung.

6.1 Anforderungs- und Leistungsabhangige Entgeltdifferenzierung
Zu einer korrekten Arbeitsbewertung werden drei verschiedene Methoden
durchgeflhrt:

a. summarische Arbeitsbewertung

b. analytische Arbeitsbewertung

c. Arbeitsplatzbewertung

zu a. summarische Arbeitsbewertung

Die summarische Arbeitsbewertung findet statt aufgrund einer
Gesamteinschatzung der Arbeitsaufgaben. Dabei gelangt man zu einer
mehr oder weniger exakten durchschnittlichen Bewertung der
Anforderungen, die ein Arbeitsplatz an einen Arbeitnehmer stellt. Dies ist
die Voraussetzung die Lohngruppeneinteilung. Hier eine einfache,
systematische Darstellung. Der Lohnschlissel umfasst bei 100 % den sog.
~Ecklohn®, der leicht auf andere Lohngruppen umgerechnet werden kann:
z.B. 100 % = 15,00€, 75 % = 11,25 €

Lohn- Lohn-
gruppe | Beschreibung schliissel
1 einfachste Tatigkeiten, die ohne Ausbildung ausgeflihrt werden 75 %
2 einfache Tatigkeiten, die geringe Vorkenntnisse erfordern 80 %
3 Arbeiten, die 6 Monate systematisches Anlernen erfordern 90 %
4 Arbeiten, die eine Anlernausbildung erfordern 100 %
5 Arbeiten, die eine abgeschlossene Ausbildung erfordern 110 %
6 Arbeiten, die eine Ausbildung und Berufserfahrung erfordert 120 %
7 hochwertige Facharbeiten, die eine Ausbildung und ein hohes

MaB Verantwortung und selbstandige Arbeit erfordert 130 %
8 hochwertige Facharbeiten, die zusatzlich zu Nr. 7 Verantwortung

flur fremde Arbeit mit einschlieBt. 140 %
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weiter zu a.: Beim Rangfolgeverfahren werden alle Arbeiten nach dem
Schwierigkeitsgrad durch paarweise Gegenulberstellung in eine Rangfolge
gebracht und dadurch in eine Gesamtliste Ubertragen:

Arbeits- Vergl_eic_h de_r Arbeits- Arbeits- Schwierigkeitsgrad
gang Schwierigkeitsgrade | gang gang
A cinfacher als C D Hoher Schwierigkeits-
grad, sehr anspruchsvoll
E einfacher als A C Hoher Schwierig-
keitsgrad, anspruchsvoll
D anspruchsvoller als C B Normalbeanspruchung |
B anspruchsvoller als A A Geringer
Schwierigkeitsgrad
C anspruchsvoller als B E Anspruchsniveau gering

zu b. analytische Arbeitsbewertung

Die analytischen Arbeitsbewertungen werden die Hohe der Beanspruchung
fur jedes fur jede Anforderungsart ermittelt. Der Verband fir
Arbeitsgestaltung, Betriebsorganisation und Unternehmensentwicklung
e.V. (REFA) kennt dabei folgende Anforderungsarten:

Anforderungen nach REFA

Arbeiten, die Kenntnisse erfordern, die das geistige Kénnen bestimmen und
die auf Ausbildung, Erfahrung und Umsetzungsfahigkeiten basieren.

Arbeiten, die eine besondere Geschicklichkeiten verlangen, die durch
Handfertigkeit und Kérpergewandtheit bestimmt wird.

Arbeiten, die mit dem Tragen von Verantwortung verbunden sind und die
Gewissenhaftigkeit, Zuverldssigkeit, Sorgfalt und Umsicht voraussetzen

Arbeiten mit besonderen geistigen Belastungen durch Uberwachen und
Steuerung von Ablaufen sowie durch selbsténdige Erarbeitung von Lésungen

Arbeiten mit hoher muskelmagiger Belastung durch dynamische, statische
oder einseitige Muskelarbeit

Arbeit mit besonderen Erschwernissen, bei denen Umgebungseinfliisse zu
einer Behinderung bzw. Gefahrdung des Arbeitnehmers filhren kénnen.

Die Umsetzung dieser Anforderungsarten erfolgt meist durch das
Stufenwertzahlverfahren:

Stufe | Beschreibung der Anforderungen \z/\;irlt_
I Tatigkeit erfordert Erfahrungen im Montageprozess mit hoher
o 10
Handfertigkeit
IT Die Tatigkeit erfordert komplexe Kenntnisse Uber das Zusammen- 20
wirken einzelner Baugruppen und eine hohe Handfertigkeit
IIT | Die Tatigkeit erfordert umfassende Kenntnisse und Erfahrungen im 40

Montageprozess und die Fahigkeit, Fehler zu erkennen.

v Die Tatigkeit setzt Kenntnisse des Zusammenwirkens der
Baugruppen und detailliert Kenntnisse einzelner Arbeitsvorgange 60
voraus und erfordert Erfahrungen in der Menschenflihrung

Y, Die Tatigkeit baut auf guten wirtschaftlichen und technischen
Kenntnissen auf und erfordert die Fahigkeit zur Organisation und 60
Steuerung von Arbeitsablaufen.
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zu c. Arbeitsplatzbewertung

Die Arbeitsplatzbewertung baut auf den Stellen- oder Tatigkeits-
beschreibungen auf und wird durch einen Bewertungsausschuss -
idealerweise durch Arbeitgeber und Arbeitnehmervertreter besetzt -
erarbeitet. Dazu werden Kriterien festgelegt...

Kriteriengruppe Kriterien:

Qualifikation, Erfahrung, besondere

fachliche Anforderungen: Fertigkeiten, besondere Fahigkeiten

Kreativitat, Konzentrationsvermaogen,

geistige Anforderungen: Genauigkeit, Durchsetzungsvermégen

Handfertigkeit, Geschicklichkeit,

kérperliche Anforderungen: Ausdauer, Kraft

Larmbelastung, Staubbelastung,

Arbeitsbedingungen: Gefahrlichkeit, Witterungseinflisse

Leistungsspanne, Beitrag zum
Unternehmenserfolg, Kompetenzen

Verantwortung:

...dann gewichtet...

Kriteriengruppe proz_entuale izv;ilﬁ:]atrer;g nach
Gewichtung . .
Bewertungseinheiten:
fachliche Anforderung: 30 % 10
geistige Anforderung: 20 % 8
kdrperliche Anforderung: 5 % 1
Arbeitsbedingung: 5 % 1
Verantwortung: 40 % 10
Summe: 100 % 30

...und so zur Entgeltberechnung herangezogen:

Arbeitsplatzbewertung | minimale maximale
Wertzahl: Lohnhohe Lohnhohe
10 2.400 € 2.880 €
11 2.600 € 3.120 €
12 2.800 € 3.360 €
13 3.100 € 3.720 €
14 3.400 € 4.080 €
15 3.900 € 4.880 €

Bitte beachten Sie, dass niemand 30 Wertzahlen flr seine Tatigkeit
erhalten kann, weil es solch hohe Anforderungen auf einer Stelle nicht
geben kann: hdchste fachliche Anforderung, dazu héchste geistige und
kdrperlich, schlechteste Arbeitsbedingungen bei héchster Verantwortung.
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6.2 Lohnarten

Man unterscheidet grundsatzlich drei Lohnarten:
a. Zeitlohn,

b. Pramienlohn und

c. Leistungslohn = Akkordlohn

Zu a. Zeitlohn

Beim Zeitlohn ist die geleistete Arbeitszeit die Grundlage der Berechnung
des Entgeltes: 15 € x 40 h = 600 € Entgelt (brutto)

Die Lohnstiickkosten entwickeln sich bei Zunahme der gefertigten Stlick
ricklaufig:

600 € 600 € 600 €
40 Stlck 45 Stlck 50 Stuck | > FS 1.3 Arbeitsentgelt S. 13]
= 15,00 € = 13,33 € = 12,00 €

Wirde man hier eine nach summarischer oder analytischer
Arbeitsbewertung bzw. Arbeitsplatzbewertung zu einer Normalleistung von
45 kommen, ergeben sich folgende Leistungsgrade;

Ist-Leistung
Normalleistung

Leistungsgrad = x 100

_40 _45
45 x 100 45 x 100
= 88,8 % = 100,0 % =111,1 %

| > FS 1.1 Zeitwirtschaft S. 7]

Vorteile des Zeitlohns sind vor allem die leichte Berechnung, die
Vermeidung von Zeitdruck, Verringerung von Unfallrisiken, ein
verlassliches Einkommen der Mitarbeiter. Nachteile sind vor allem, dass
den Mitarbeitern Anreize zur Mehrleistung fehlen, evt. Kontrollen zur
Erfallung der Normalleistung notwendig sind und steigenden
Lohnstlickkosten bei Unterschreitung der Normalleistung.

Zu b. Pramienlohn

Dem Pramienlohn liegt der Zeitlohn zugrunde, der hier Grundlohne
genannt wird und eine (Leistungs)pramie hinzugefiigt wird. Grundsatzlich
ist die Leistungspramie nicht mit einer mengenmaBigen Mehrleistung
verbunden. Dies sind vor allem Mehrleistungen bei:

* Qualitatspramien | > FS 1.4 Arbeitsentgelt S. 13]
* Materialersparnispramien

* Nutzungspramien (z.B. zur Kapazitatsauslastung)
* Umsatzpramien
seltener: * Mengenleistungspramien
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Zu c. Leistungsiohn = Akkordlohn

Beim Leistungslohn, auch Akkordlohn genannt, besteht ein direkter
Zusammenhang zwischen Arbeitsleistung und Arbeitsentgelt. Akkordfahig,
d.h. Uberhaupt zur Akkordarbeit geeignet sind arbeiten, bei denen

 ein Mitarbeiter das Arbeitstempo selbst beeinflussen kann

* die kontinuierliche Versorgung des Arbeitsplatzes mit dem notwendigen
Material sichergestellt ist

* die Arbeit analisierbar und wiederholbar ist (vgl. analytische
Arbeitsbewertung ab Seite 25)

Ausgeschlossen von Akkordarbeit sind gefahrliche Arbeiten oder der
Einsatz von Arbeitskraften, die das 18. Lebensjahr noch nicht vollendet

haben!

Man unterscheidet beim Akkordlohn den Geldakkord vom Zeitakkord, der
auch Stlickzeitakkord genannt wird. Hierzu ein vergleichendes Beispiel.
(Geldakkord und Zeitakkord flihren zum gleichen Lohn-Ergebnis)

Geldakkord:

Stundenlohn: 10 €

Akkordzuschlag: 20 %
Normalleistung 10 Stuck/Stunde

Grundsatz: Daflr, dass der Mitarbeiter Akkord arbeitet, erhalt er einen
Akkordzuschlag von 20 %. Dies ist der Akkordrichtsatz, der die Grundlage
zur Berechnung des Entgeltes:

Die Berechnung nach prozentualer Mehrleistung berechnet:

Stiick: 8 Stiick 10 Stiick 12 Stiick
Stundenlohn: (Akkordrlghtsatz 10 € + 20 % 10 € + 20 %
nicht erreicht) - 12 € - 12 €
=10 €
Akkordrichtsatz: 10 € 12€+ 0% 12€ + 20 %
= 10,00 € =12,00 € = 14,40 €
Lohnstiickkosten: 10,00 € 12,00 € 14,40 €
8 Stlck 10 Stick 12 Stick
=1,25€ =1,20€ =1,20€

| > FS 1.4 Arbeitsentgelt S. 13]
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Die Berechnung nach Geldakkord:
Akkordzuschlag: 20 % und ein Stundenlohn von 10 €
Normalleistung: 10 Stlick/Stunde
= Stiickgeld: 1,44 €

Stiick: 8 Stiick 10 Stiick 12 Stiick
Stundenlohn: (Akkordrlghtsatz 10 € + 20 % 10 € + 20 %
nicht erreicht) - 12 € - 12 €
=10¢€
Geldakkord: 10 € 10 Stick x 1,44 € |12 Stiuck x 1,44 €
= 10,00 € = 12,00 € = 14,40 €
Lohnstlickkosten: | 10,00 € 12,00 € 14,40 €
8 Stiick 10 Stick 12 Stick
=1,25€ =1,20€ =1,20€
Zeitakkord: | > FS 1.4 Arbeitsentgelt S. 13]

Die Berechnung nach Geldakkord:

Stundenlohn: 10 € bei einem Akkordzuschlag von 20 %

Normalleistung: 10 Stuck/Stunde

= Zeitgutschrift je Stiick: 6 min

Stiick: 8 Stiick 10 Stiick 12 Stiick
Stundenlohn: (Akhktordrlc_hrt]iatz 10 € + 20 % 10 € + 20 %
nicht erreicht) - 12¢€ - 12¢€

=10¢€

Geldakkord: 10 € 10 Stick x 6 min 12 Stiick x 6 min
= 10’00 € = 60 min X 12€/h = 72 min X 12€/h
= 12,00 € = 14,40 €
Lohnstiickkosten: 10,00 € 12,00 € 14,40 €
8 Stlck 10 Stlck 12 Stlck
=1,25€ =1,20€ =1,20€

6.3 Durchlaufzeit, Auftragszeit und Belegungszeit

| > FS 1.4 Arbeitsentgelt S. 13]

Die Berechnung der Durchlaufzeit

Durchlaufzeit:
th= tps + tus

PlanmaBige

Durchlauf- :
Zusatzzeit:
zeitfaktor: Durchlaufzeit tous
ZU
- — Tos =tas + tous
t.
pS
tis w | |
\ Durchfiihrungs- Zwischenzeit
zeit tdS twa
Hauptdurch- Nebendurch-

fihrungszeit

ths flilhrungszeit

| > FS 1.1 Zeitwirtschaft S. 6

nS
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Zeitgliederung flr die Auftragszeit (Mensch)
Auftragszeit
T=¢t +t,
Ausfiihrungszeit
t, = X te
Ristzeit: Zeit je Einheit
. =tg + ter + &y te=tg +te, + &y
Rist- Rist- Rist- Grund- Erholzeit Verteilzeit
grundzeit erholzeit verteilzeit zeit ter t,
trq trer tI‘V tq| |
Tatigkeitszeit Wartezeit sachli_che_ persc‘jr)liche
_ Verteilzeit Verteilzeit
t =t + tw tw t t
S 2]

beeinflussbare
Tatigkeitszeit

tw

unbeeinflussbare
Tatigkeitszeit
ttu

| > FS 1.1 Zeitwirtschaft S. 5]

Zeitgliederung fur die Belegungszeit (Betriebsmittel)

Belegungszeit
Tee = tp + tss

Rustzeit
trB = trl'lB + trvB

Ausflihrungszeit
tae = X . tes

Zeit je Einheit
tep = tgs + tus

Grundzeit Verteilzeit
te=th +t, + tie = Zug " tge
100 %
Nebennutzungszeit Brachzeit

Hauptnutzungszeit
th = the + thy

tn =t + tha

ty

beeinflussbare
Hauptnutzungs-
zeit the

unbeeinflussbare
Hauptnutzungszeit
thu

Beeinflussbare
Nebennutzungszeit
tnb

unbeeinflussbare
Nebennutzungszeit
thy

| > FS 1.1 Zeitwirtschaft S. 6|
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6.4 Innovation und Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess ist ein vom Arbeitgeber
angeregter und organisierter Prozess zur Verbesserung der Qualitat,
Beschleunigung der Arbeitsprozesse, Verkirzung von Durchlaufzeiten,
Reduzierung der Kosten etc. Die methodische Vorgehensweise wird
vorzugweise Uber das PDCA-Prinzip realisiert:

P = Planen (,,plan™)

D = Durchfihrung (,do")
C = Uberprifung (,check™)
A = Verbessern (,act")

planen durchfihren
verbessern Uberprifen
4_

Zu erkennen ist ein ,Regelkreis™ dhnlich dem Controlling-Regelkreis, der
die Erfahrungen des Handelns in die folgenden Tatigkeiten mit einbezieht



