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Als Lehrbuch (prifungsrelevante Literatur) liegt zu Grunde:

Mertens, P., Bodendorf, F.: Programmierte Einfihrung in die Betriebswirtschaftslehre,
10. Auflage, Wiesbaden 1999.



P.Mertens Literaturhinweise zur Lehrveranstaltung und Hinweise
zum Ablauf der Vordiplomprufung und der Scheinklausur

Prufungsrelevante Literatur:

Grundlage zur Vorlesung ,Einfiihrung in die Betriebswirtschaft I* ist das Buch: Mertens, P.,
Bodendorf, F.: Programmierte Einfihrung in die Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage,
Wiesbaden 1999.

Es wurden geniigend Exemplare fir die folgenden Bibliotheken beschafft:
1. Technisch-naturwissenschaftliche Zweigbibliothek (Signatur: TOO)

2. Gruppenbibliothek Tuchergelande (Signatur: W80)
3. Gruppenbibliothek Informatik (Signatur: 14Gl) (Prasenzexemplar!)

Zur Lekture:

Wir stellen laufend aktuelle Beispiele, etwa zu Standortproblemen, Unternehmens-
zusammenschlissen oder -krisen, gegebenenfalls mit entsprechenden Links, ins Internet
(http://www.wil.uni-erlangen.de/buecher/pu/).

Prufungsregelung fur Informatiker (Vordiplom):
Fur das Wabhlpflichtfach Betriebswirtschaft gelten die folgenden Regelungen:

1. Der Pflichtiibungsschein im Sinne der Fachprifungsordnung Informatik Giber insgesamt
drei Semesterwochenstunden wird durch Klausuren in den Lehrveranstaltungen
.Betriebliches Rechnungswesen | und II“ (2 SWS) und ,Einfihrung in die
Betriebswirtschaft 11 fur Informatiker und Ingenieure” (1 SWS) erworben. Die
entsprechenden Kapitel der Grundlagenliteratur sind prifungsrelevant.

2. Der Inhalt der Lehrveranstaltungen des Grundstudiums ,Einfihrung in die
Betriebswirtschaft | und 1l fur Informatiker und Ingenieure* einschlieBlich der
Grundlagenliteratur ist Prufungsstoff der Vordiplomprifung. Diese findet in Form einer
180-mindtigen Klausur statt.

Pruafungsregelung fur Ingenieure (Scheinklausur):

Fur Studierende anderer Fachrichtungen der Technischen Fakultat besteht die Moglichkeit
zum Scheinerwerb. Basis sind die Lehrveranstaltungen ,Einfiihrung in die Betriebswirtschaft
I, Ilund 111" sowie die entsprechende Grundlagenliteratur.

Ort und Zeit der Klausur(en) werden vom Prifungsamt bekannt gegeben. In unserem
Sekretariat (Informatik-Forschungsgruppe B, Informatik-Hochhaus, Martensstr. 3, 91058
Erlangen, 10. Stock, Raum 10.155) und auf unserer Homepage (http://www.wil.uni-
erlangen.de/klausuren) liegen fur Sie Musterklausuren bereit.

Allgemeines zu den Klausuren:

Fur das Bestehen der Klausur(en) sind mindestens 50 % der Gesamtpunktzahl erforderlich.
Fur BW Il gilt noch fiir die Klausur im Frihjahr 2001: Sowohl im BW-Teil (Mertens) als auch
im OR-Teil (Meyer) muss jeweils die Halfte der Gesamtpunktzahl erreicht werden.

Bitte beachten Sie Aushange am Lehrstuhlbrett (Informatik-Forschungsgruppe B, Informatik-
Hochhaus, Martensstr. 3, 91058 Erlangen, 10. Stock).




P. Mertens 1 Aufbauorganisation der Unternehmung

Dow-Wirfel

Funktion

fﬂ.‘ g

2 3

Produkt

Funktionsorientierte Organisation (Beispiel)

Vorstand
[
Ilizr?trv?/;:chklmr?g/; Vertrieb wwlilélée?:i?\&-t/ Produktion Ps\gggr?l' R';iél erz lzag /s
Produktorientierte Organisation (Beispiel)
Vorstand
[
Kunststoffe Dungemittel Kosmetika Arzneimittel




P. Mertens

1 Aufbauorganisation der Unternehmung

Spartenorganisation der Robert Bosch GmbH

(Stand 2000)
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P. Mertens

1 Aufbauorganisation der Unternehmung
- Unternehmensstruktur der Siemens AG (Stand
2000)

- Beispiel fur den Organisationsplan einer V-
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2 Standortwahl und Standortvorteile |
Fragen zur Standortwahl

P. Mertens

Die Standortqualitat der Bundesrepublik Deutschland
1. Arbeitskosten

2. Produktivitat

3. Jahresarbeitszeit

4. Energiekosten

5. Infrastruktur

6. Unternehmensbesteuerung
7. Sonstige Standortfaktoren

Internationaler Vergleich der durchschnittlichen Arbeitskosten
in der verarbeitenden Industrie 1998 (in € pro geleisteter Stunde)

Deutschland (West)
Schweiz
Danemark
Belgien
Osterreich
Finnland
Schweden
Niederlande
USA

Japan
Frankreich
GrolRbritannien
Italien

Deutschland (Ost) |

Spanien
Irland
Griechenland
Portugal

Quelle: Institut der Deutschen Wirtschaft (IW)

22,46

21,76 |

20,78 |

20,34 |

20,32
20,17

19,54




P. Mertens 2 Standortwahl und Standortvorteile Il

Beziehung zwischen durchschnittlicher Produktivitat und
durchschnittlichen Lohnstlickkosten in der verarbeitenden Industrie 1998

Indexwerte: Westdeutschland = 100, Produktivitat: Bruttowertschdpfung je Beschéftigtenstunde

Produktivitat Lohnstlickkosten

Grof3britannien
Deutschland (Ost) |
Norwegen
Deutschland (West) |
Déanemark
Belgien
Schweden
USA
Japan
Kanada
Italien
Frankreich
| 104 ‘ Niederlande

Durchschnittliches Produktivitatswachstum in der verarbeitenden Industrie
im Zeitraum von 1990 bis 1998 (in Prozent)

Schweden 4,7
Niederlande
Frankreich
Danemark
USA
Deutschland (West)
Italien
Belgien
GrofRbritannien
Japan ,0

Kanada 1,7

Norwegen 1,1

Quelle: IW



P. Mertens 2 Standortwahl und Standortvorteile Il

Durchschnittliche, jahrliche, vertraglich festgelegte Arbeitszeit weiblicher und
mannlicher Arbeiter in der verarbeitenden Industrie 1999 (in Stunden)

USA|
Schweiz
Griechenland
Japan
Irland
Portugal |
Schweden
Frankreich
Spanien
GrofRbritannien
Finnland
Osterreich |

Italien|
Deutschland (Ost)
Niederlande |
Belgien
Danemark [
Deutschland (West)

Energiekosten in der verarbeitenden Industrie 1999 (in US-$ pro KWh)

Japan |
Schweiz |
Portugal |

Italien f

Osterreich |
Danemark |
Deutschland
GrofRbritannien ¢
Niederlande |

Irland |

Spanien

Belgien |
Griechenland §
Finnland |
Frankreich §
USA |
Kanada |
Schweden |

Quelle: IW
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P. Mertens 2 Standortwahl und Standortvorteile 1V

Kommunikationskosten (Telefonkostenvergleich) 1999

Indexwerte: Kanada = 100

Kanada
Portugal
Spanien

Osterreich
USA

Italien
Japan
Belgien
Irland
GrofRbritannien
Schweiz
Deutschland
Frankreich
Niederlande
Finnland
Schweden
Danemark

Durchschnittliche Gesamtsteuerlast fir Unternehmen 1999
(in Prozent des einbehaltenen Gewinns)

USA |
Kanada |
Deutschland |
Frankreich |
Belgien §
Portugal §
ltalien §
Japan |
Griechenland 8
Niederlande |
Spanien |
Schweiz §
Danemark §
Osterreich §
GrofBbritannien |
Irland ¢
Schweden §

Quelle: IW




P.

Mertens 2 Standortwahl und Standortvorteile V

Index zur internationalen Wettbewerbsfahigkeit
des International Institute for Management
Development 2000

250 Kiriterien (ca. 75 % quantitativ; restliche Kriterien basieren auf subjektiven
Einschatzungen von Wissenschaftlern und Praktikern der Lander)

Hauptfaktoren Zusammensetzung
1. Makrotkonomische Starke Gesamtbeurteilung
2. Internationalisierung der Grad der Beteiligung des Landes auf internationalen
Wirtschaft Markten
3. Politische Stabilitat / Auswirkung der Regierungspolitik auf die Wirtschaft
Rahmenbedingungen
4. Kapitalmarkte / Leistung der Kapitalmérkte, Qualitat der
Finanzdienstleistungen Finanzdienstleistungen
5. Infrastruktur Bereitstellung von notwendigen Gutern und
Dienstleistungen fir die Industrie
6. Effizienz des Managements Grad der Innovation, Gewinnstreben,
Verantwortungsbewusstsein
7. Forschung und Entwicklung Wissenschaftliches und technologisches Know-how,
Erfolg von Basis- und Anwendungstechnologie
8. Menschliche Ressourcen Verfugbarkeit, Bildungsniveau

Weltweiter Vergleich der Wettbewerbsfahigkeit

1. USA
4. Niederlande

7. Irland

10.Island
13. Australien
16.Norwegen

19. Frankreich

2. Singapur 3. Finnland

5. Schweiz 6. Luxemburg

8. Bundesrepublik 9. Schweden
Deutschland

11.Kanada 12.Danemark

14.Hongkong 15. GroRRbritannien

17.Japan 18. Osterreich

20.Belgien

Zum Kapitel 3 Rechtsformen empfehlen wir Ihnen die angegebenen Literaturstellen.
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P. Mertens 4 Zusammenschlusse von Unternehmungen

4.1 Beispiele
Fall Merkmale
1. VW - Audi Spannungsverhaltnis Grol3- / Kleinaktionare,

Faktischer vs. Vertrags-Konzern, Gewinn-
verlagerung, Know-how-Transfer, Schutz von
Minderheitsaktiondren, Abfindungsproblematik

2. DaimlerChrysler - Konzern

Wechselnde Konzernarchitektur, Management-
Holding, Diversifikation vs. Konzentration auf
Kernkompetenzen, Wettbewerbsrecht, Insider-
Geschafte, Verluste aus Beteiligungen,
Shareholder-Value-Ansatz, wechselnde
Unternehmensziele

3. PWA AG Fall Krages, personliches Machtstreben, Krise
(Papierwerke Waldhof- durch anfallige GroRanlagen, Probleme der
Aschaffenburg) unteilbaren Grol3kapazitaten

AG

NSU
Motorenwerke GmbH

VW AG

Auto Union

11
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P. Mertens

4 Zusammenschlisse von Unternehmungen
4.1 Beispiele, DaimlerChrysler AG I

Struktur des Daimler-Benz-Konzerns im Geschéaftsjahr 1995

100%

Bereich
Pkw und Lkw

Mercedes Benz

197.000 Beschéftigte
69,6 Mrd. DM Umsatz
2,3 Mrd. DM Gewinn

Daimler-Benz AG
311.000 Beschéftigte - 103 Mrd. DM Umsatz

35 Geschaftsfelder

94%

Bereich

Luft- und Raumfahrt

Daimler-Benz

81%

Bereich

Elektroindustrie

100%

Bereich EDV,
Finanzservice, Leasing

Aerospace (Dasa)

51.000 Beschaftigte
14,3 Mrd. DM Umsatz

6,7 Mrd. DM Verlust

AEG Daimler-
Benz Industrie

49.000 Beschaftigte
9,7 Mrd. DM Umsatz
1,8 Mrd. DM Verlust

Daimler-Benz
Interservices (debis)

10.000 Beschaéftigte
9,4 Mrd. DM Umsatz
0,1 Mrd. DM Gewinn

40%1 51%1 100%1 100%1 58% 80%1 100%1 100% 60%1
N A 4
Eurocopter Fokker Daimler-Benz | | Motoren- und Dornier debis Finanz- Leasing debitel
Holding Airbus Turbinen- Systemhaus dienst-
Union leistungen
100%1 100%1 100%1 100%1 100% 100%1
AEG AEG Temic Temic AEG AEG
Electrocom Bahn- Telefunken MBB Schneider Schienen-
systeme micro Mikrosyst Automation fahrzeuge
electronic

Neustrukturierung des Daimler-Benz-Konzerns im Geschaftsjahr 1997

Daimler-Benz AG
300.000 Beschéftigte - 124 Mrd. DM Umsatz

23 Geschéaftsfelder

Personenwagen Nutzfahrzeuge Direkte Luft- und Dienst-
Beteiligungen Raumfahrt leistungen
91.000 Beschaftigte 85.000 Beschaftigte 28.000 Beschaftigte 43.500 Beschéftigte 15.000 Beschaftigte
54 Mrd. DM Umsatz 39 Mrd. DM Umsatz 7,5 Mrd. DM Umsatz 15 Mrd. DM Umsatz 15 Mrd. DM Umsatz
81%1

Micro
Compact
Car AG

100%1

100% i

100% i

Daimler-Benz

13

Daimler-Benz
InterServices
EvoBus Aerospace AG obio) AG
GmbH (debis)
88%1 50% 100%1
~ 80% 100% 100% 60%
MTU ABB TEMIC - -
Friedrichshafen|| Daimler-Benz ||| TELEFUNKEN debis Mercedes- Mercedes- debitel
GmbH Transportation || microelectronic Systemhaus Benz Benz Kommunika-
GmbH GmbH GmbH Finanz Leasing tionstechnik
GmbH GmbH GmbH
40%1 100%1 58%1 100%1
Eurocopter Daimler-Benz Dornier MTU
Holding Aerospace GmbH Miinchen
S.A. Airbus GmbH
GmbH




P. Mertens

4 Zusammenschlisse von Unternehmungen
4.1 Beispiele, DaimlerChrysler AG IlII

Vorgeschichte

1974

1975

Das Scheichtum Kuwait kauft 14 % der Daimler-Benz AG aus dem Besitz der
Familie Quandt. Die Quandts waren zusammen mit der Industriefamilie Flick
und der Deutschen Bank die beherrschenden GrofRaktiondre bei Daimler. Im
folgenden Jahr Gbernimmt die Deutsche Bank die Mehrheit des Aktienpakets
von Flick.

Die Mercedes-Automobil Holding (MAH) wird gegriindet. Uber das Stimmrecht
Holding-Aktien ist nur indirekter Einfluss auf die Daimler Aktie moglich. Es
entsteht eine Konzernarchitektur mit mehreren hierarchischen Holding-Stufen.

Chronologie der Management-Holding-Konstruktionen

1984

1985/86

1987

Ein Strategiepapier von Reuter sieht den Einstieg in die Luft- und
Raumfahrtindustrie vor.

DB entscheidet sich zu bedeutenden Unternehmensbeteiligungen im Inland,
die den Weg zu einem breit gefacherten Technologiekonzern erdffnen sollen:
100-Prozent-Beteiligung an der Motoren- und Turbinen-Union (MTU),
Mehrheitsbeteiligung an Dornier und AEG.

Reuter wird DB-Vorstandsvorsitzender. Daimler Benz erhalt eine neue
Konzernstruktur in Form einer Holding.

Wichtige Daten zur Unternehmensentwicklung

1988

1989

1993

1994

DB und Messerschmitt-Bélkow-Blohm (MBB) melden eine Beteiligung von
vorlaufig 30 % beim Bundeskartellamt an - nachdem die Bundesregierung sich
bereit erklart hatte, die Airbus-Produktion zu subventionieren und damit den
Einstieg von DB bei MBB zu unterstitzen.

Nach anfénglicher Untersagung durch das Bundeskartellamt genehmigt die
Bundesregierung die Eingliederung von MBB unter Auflagen. Griindung der
Deutschen Aerospace AG aus MTU, Dornier und Teilen der AEG. Spater wird
MBB aufgenommen und das Gesamtgebilde in Daimler-Benz Aerospace AG
(Dasa) umbenannt.

Daimler tUbernimmt die MAH und tauscht die Aktien im Verhaltnis 1:1 um.
Dasa erwirbt 51 % der Anteile von den niederlandischen Fokker-Werken.

Grundliche Umstrukturierung bei der AEG. Zahlreiche Unternehmenseinheiten

werden an andere Unternehmen verkauft (bspw. die AEG-Hausgerate an den
schwedischen Konzern Electrolux).

14




P. Mertens 4 Zusammenschlusse von Unternehmungen
4.1 Beispiele, DaimlerChrysler AG IV
1995 Reuter legt den Vorstandsvorsitz nieder. In seiner letzten Hauptversammlung

1996

1997

1998

1999

2000

im Mai stellt er eine ,aul3erordentlich zufrieden stellende Verbesserung® der
Gewinnsituation auf Uber eine Milliarde DM Jahresiberschuss in Aussicht. Gut
einen Monat spater verkiindet sein Nachfolger Schrempp Verluste in
Milliarden-Hohe. Schrempp fordert, den ,integrierten Technologiekonzern“ zu
einem ,integrierten Verkehrskonzern® zu reduzieren.

Der Vorstand beschliel3t, das eigenstandige Unternehmen AEG aufzuldsen.
DB stellt die Finanzhilfen fir Fokker ein. Kurz darauf meldet die Daimler-
Tochter nach gescheiterten Ubernahmeverhandlungen Konkurs an. Der
Konzern weist einen Rekordverlust in Hohe von 6 Mrd. DM auf. Die Kosten
der AEG-Auflésung werden im Konzernabschluss mit 1,5 Mrd. DM angesetzt,
die Aufgabe von Fokker belastet das Ergebnis mit 2,5 Mrd. DM. Schrempp
setzt sich fir eine neue Fihrungsstruktur ein, die der fokussierten
strategischen Ausrichtung des Konzerns auf die Bereiche Transport, Verkehr
und Dienstleistungen entsprechen soll.

Der Aufsichtsrat gibt seine Zustimmung zum Umbau des Konzerns: Das von
Reuter eingefuhrte  Holdingmodell wird wieder abgeschafft. Die
Zwischenebenen entfallen, alle operativen Geschéftsfelder unterstehen kiinftig
von nun an direkt dem Konzernvorstand. Im Zuge der Neustrukturierung wird
die Automobil-Tochter Mercedes-Benz mit der Dachgesellschaft Daimler-Benz
verschmolzen.

DB gibt bekannt, dass der Operating Profit auf den Rekordbetrag von rund 4,5
Mrd. DM gestiegen ist.Daimler-Benz AG und Chrysler Corp. geben ihre Fusion
bekannt. Die Hauptversammlung von DB und Chrysler stimmen dem
Zusammenschluss beider Unternehmen mit grof3er Mehrheit zu. Die Aktien
der DB sollen in Aktien der DaimlerChrysler AG umgewandelt werden.

DaimlerChrysler Aerospace AG (Dasa) und die franzdsische Aérospatiale
Matra SA fusionieren zur EADS (European Aeronautic, Defense and Space
Company).

Deutsche Telekom AG und DaimlerChrysler AG bindeln ihr IT-Geschéaft
(Deutsche Telekom AG Ubernimmt 50,1 % an der debis Systemhaus GmbH).
DaimlerChrysler erwirbt 34 % an Mitsubishi Motors, die beiden Unternehmen
vereinbaren eine Allianz.
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P. Mertens 4 Zusammenschlisse von Unternehmungen

4.2 Unfriendly-Take-Over und ausgewahlte
AbwehrmalRnahmen |

Krupp GmbH - Hoesch AG - Thyssen AG

Hintergrinde:

1. Stahlkrise

2. Uberlappung der Produktpaletten um 70 %

3. kommender EG-Binnenmarkt

4. 30 % der Hoesch-Aktien in britischer und japanischer Hand

a) Angriff auf die Hoesch AG:

1991

1992

Die Krupp AG kauft 24,9 % der Hoesch-Aktien (ca. 0,5 Mrd. DM). Es besteht eine
Kooperation mit Westdeutschen Landesbank und der Schweizerischen Kreditanstalt,
die 12 % (ein Teil davon dient eigentlich als Schutzpaket vor feindlicher Ubernahme)
und 23 % der Hoesch-Aktien halten. Die Beteiligung soll zu einer Mehrheit
aufgestockt werden. Rechtlich verbindliche Absprachen iber die Ubernahme weiterer
Pakete gibt es noch nicht. Gefahr des Arbeitsplatzverlustes fur 10.000 Hoesch-
Mitarbeiter. Widerstand des Hoesch-Vorstands. Krupp-Mitteilung: Die Anteile an der
Hoesch AG Ubersteigen 50 %.

Der Hoesch-Aufsichtsrat verfolgt das Ziel, die vom Hoesch-Vorstand vorformulierten
Positionen durchzusetzen (Standort: Doppelsitz Essen/Dortmund, Namensgebung).
Auf der aulRerordentlichen Hauptversammlung der Hoesch AG wird die Fusion mit
Krupp gebilligt. Auf Grund dreier Anfechtungsklagen verweigert der zusténdige
Amtsrichter die Eintragung ins Handelsregister. Der Krupp AG, die das 62-Prozent-
Aktienpaket (ca. 1,5 Mrd. DM) zum Teil durch Kredite finanziert hat, bleibt somit
vorerst der Zugriff auf das ,nicht betriebsnotwendige Vermdgen“ von Hoesch
verwehrt. Vollzug der Verschmelzung, nachdem die Anfechtungsklagen zuriick
gezogen werden. Eintrag ins Handelsregister als Fried. Krupp AG Hoesch-Krupp. Der
Umbau des Konzerns beginnt. Aus der Verschmelzung kdnnen Synergien realisiert
werden. Allerdings verursachen MalRnahmen zum Kapazitatsabbau, wie die
SchlieBung des Werkes Rheinhausen mit den zu finanzierenden Sozialplanen, hohe
Kosten.
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4 Zusammenschlisse von Unternehmungen
4.2 Unfriendly-Take-Over und ausgewahlte
AbwehrmalRnahmen IlI

P. Mertens

Struktur der Fried. Krupp AG Hoesch-Krupp

Konzernleitung Fﬁfggﬁf’mm Dienstleistungsgesellschaften
P WAKO GmbH
Vorstand KH Immobilien GmbH
Zentralbereiche GFH mbH

KH Berufshildung GmbH
|:1Krupp Inf.-verarbeitung GmbH

Fuhrungsgesellschaften/
Geschaéftsbereiche

|
|
|
|
|
Krupp Entwicklungszentrum GmbH H

Krupp Hoesch|| Krupp Krupp Hoesch|| Krupp Hoesch||Krupp Hoesch}|Krupp Hoesch \é\ger:tzeer;an_
Maschinenbaul| Anlagenbau ||Automotive Verarbeitung ||Stahl AG International unter-
GmbH GmbH GmbH GmbH GmbH
nehmen
Konzernunternehmen |
- Krupp - Krupp For- || - Hoesch - Hoesch Ho- ||| - Krupp - Stahl und - Krupp Stahl
Maschinen- dertechnik Federn henlimburg Thyssen Metall - Buckau-
technik - Krupp Indu- ||| - Hundhausenl||| - Krupp VDM Nirosta - Stahlexport Walther
- Werner & strietechnik ||| - Bilstein - Titan Umrei- || - Bergbau- - Rohstoff und||| - O&K Oren-
Pfleiderer - Krupp - Krupp Bri- fungstechnik||| stahl Recycling stein & Kop-
- Hoesch Polysius ninghaus - Novoferm - Krupp - Druckerei- pel
Rothe Erde |||- Krupp - Gerlach- - Hoesch Edelstahl- betriebe - O&K Roll-
- Berco Ind_ustries werke Siegerland- profile - Logistik und treppen
India werke , Transport .

b) Angriff auf die Thyssen AG:

1997 Ein Banken-Konsortium unter Federfihrung der Deutschen Bank erarbeitet einen
Plan zur Ubernahme des Mischkonzerns Thyssen AG und erklart sich bereit, die
notwendigen Kredite vorzufinanzieren.

Krupp-Hoesch legt den Thyssen-Aktionaren das Ubernahmeangebot vor. Der
Thyssen-Konzern kindigt an, sich mit allen Mitteln gegen die ,Wildwest-Methoden* zu
wehren. In den nachsten Tagen kommt es zu Grol3demonstrationen der
Belegschaften und Gewerkschaften gegen die beabsichtigte feindliche Ubernahme.
Insbesondere die Mitwirkung der Banken und das Verhalten der Bankenvertreter im
Thyssen-Aufsichtsrat geraten in die Kritik. Nachdem sich beide Konzerne darauf
verstandigt haben, Gber eine Fusion ihrer Stahlsparten zu verhandeln, erklart Krupp-
Hoesch das Ubernahmeangebot fiir gegenstandslos. Krupp-Hoesch und Thyssen
unterzeichnen eine Grundsatzerklarung Uuber die Grundung der gemeinsamen
Stahlgesellschaft Thyssen Krupp Stahl AG.

Die Fusion tritt formell rickwirkend zum 1. April in Kraft. Unmittelbar nach Vorstellung
der neuen Gesellschaft nehmen beide Konzerne Verhandlungen ber
Zusammenschlisse in weiteren Bereichen auf. Mehrere Arbeitsgruppen loten die
Synergiepotenziale der Kerngeschaftsfelder aus.
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P. Mertens 4 Zusammenschlusse von Unternehmungen

4.2 Unfriendly-Take-Over und ausgewahlte
Abwehrmalnahmen Il11

1997

1998

1999

Thyssen und Krupp-Hoesch im Vergleich (Geschéaftsjahr 1997)

38.7 Mrd. 122.000
24 Mrd.
69.000 Krupp-Hoesch
610 Mio. .
< ; 336 Mio.
Konzernumsatz Operativer Gewinn Mitarbeiter
in DM in DM

Erhoffte Fusionsvorteile

Die Vorstande von Thyssen und Krupp-Hoesch einigen sich grundsatzlich auf eine
Vollfusion. Dabei bleiben aber viele Fragen - etwa die Fuhrungsstruktur, die
Verteilung der Eigentumsanteile an der neuen Gesellschaft, der Fusionsprozess oder
der Erhalt der bei Thyssen geltenden Montanmitbestimmung - offen. In den folgenden
Wochen kommt es insbesondere zu einer Personaldebatte tber die Besetzung der
Konzernspitze.

Der Thyssen-Vorstandsvorsitzende Dieter Vogel erklart seinen Verzicht auf den
Vorsitz im neuen Unternehmen und macht damit den Weg fur die Fusion frei. Ein
industrielles Konzept fur die geplante Grof3fusion wird vorgestellt und von den
Aufsichtsraten - gegen die Stimmen der Arbeitnehmervertreter - genehmigt. Thyssen
und Krupp schlie3en einen Verschmelzungsvertrag ab. Das Kernstiick des Vertrages
bildet die Umtauschverhaltnisse der Aktien von Thyssen und Krupp in Aktien der
neuen ThyssenKrupp AG. Auf getrennten aufRerordentlichen Hauptversammlungen
stimmen die Aktionare der geplanten Fusion mit grof3er Mehrheit (Krupp:99,7 Prozent
und Thfyssen:96,77 Prozent) zu.

Kleinaktionare bei Thyssen und Krupp reichen Anfechtungsklagen gegen die
beschlossene Verschmelzung ein. Die Oberlandesgerichte weisen die Beschwerden
zurick. Damit kann der neue Konzern die Eintragung in das Handelsregister
vollziehen und offiziell seine Arbeit aufnehmen.

1999/ ThyssenKrupp kindigt eine strategische Neuausrichtung an. Erhoffte Synergieeffekte

2000

bleiben bisher aus. Der Aktienkurs sinkt erheblich.
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P. Mertens 4 Zusammenschlusse von Unternehmungen
4.2 Unfriendly-Take-Over und ausgewahlte
Abwehrmal3nahmen IV

1. Vinkulierung

2. Hochststimmrecht

3. Erwerb eigener Aktien

4. White Knight

5. Parken von Aktienpaketen
6. Uberkreuzverflechtung
7. Kapitalerhohung unter Ausschluss des Bezugsrechts

8. Pac-Man-Abwehr

9. Staggered Board

10. Golden Parachute (grof3zuigige Abfindungsversprechen an Mitglieder
der Geschaftsfihrung)

11. Crown Jewel Option
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P. Mertens 4 Zusammenschlisse von Unternehmungen
4.3 Virtuelle Unternehmen |

Virtuelle Unternehmen (VU)

In einem VU schlielen sich rechtlich unabhangige Unternehmen, Institutionen oder
Einzelpersonen auf der Basis eines gemeinsamen  Geschéftsverstandnisses
(Missionsorientierung) in Form einer zeitlich befristeten Organisationsform zusammen, um
eine Wettbewerbschance zu nutzen.

Jedes Unternehmen bringt seine Kernkompetenzen ein, welche die Expertise der anderen
Netzwerkteilnehmer synergetisch erganzen. Kennzeichnend fir VU ist das Konfigurieren und
dynamische Umkonfigurieren der Aufbauorganisation.

Das VU wirkt nach aufRen als ein Unternehmen (Virtualitat). Durch geeignete Informations-
und Kommunikationstechnik, welche die ,verteilten* Mitgliedsunternehmen auch ber groRRe
Entfernungen ,zusammenbindet, ist es mdglich, auf die Institutionalisierung zentraler
Funktionen (,burokratischer Overhead") zu verzichten.

Nach Ende der Marktaufgabe, z. B. nach einem Jahr oder Jahrzehnt, I6st sich die
Organisationsstruktur wieder auf bzw. macht Platz fir neue Allianzen.

Beispiel: Die Puma AG als Virtuelles Unternehmen

Der Sportartikelhersteller konzentriert sich auf seine Kernkompetenzen: Entwicklung, Design
und Marketing. Die PUMA-Werke in Herzogenaurach (Schuhe) und im franzésischen St. Die
(Textilien) wurden geschlossen und damit die Eigenproduktion vollstandig aufgegeben. Die
Produktion und fast die gesamte weltweite Logistik erledigen Partner-Unternehmen. PUMA
arbeitet mit Schuhfabrikanten in Asien zusammen. Dabei kommt heute die Halfte der jahrlich
hergestellten 16 Mio. Paar Sportschuhe aus China. Der Transport der Waren wird durch das
britische Transportunternehmen P & O abgewickelt. Eine kleine Unternehmenszentrale mit
wenigen Hierarchiestufen in Herzogenaurach steuert das Geschéaft. Mit der Einfiihrung von
Produktions-Monitoring und einer Einzelstiick-Kalkulation Gberwacht die PUMA-Zentrale den
Ablauf vom Zulieferer bis zum Kunden in allen Stadien. Durch Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechnologie werden die Kunden, Produzenten, Vertriebspartner und
Lizenznehmer ,zusammengebunden®. PUMA kommuniziert online mit seinen Kooperations-
partnern. So entsteht ein zeitgebundenes Netzwerk von miteinander verknoteten
selbststandigen Einheiten, die von aufl3en als eine Einheit unter eigenem Markennamen
erscheinen.

Im Méarz 2000 schafft Puma die klassische Unternehmenszentrale ab und treibt die weitere
Entwicklung zum virtuellen Unternehmen voran.
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P. Mertens 4 Zusammenschlisse von Unternehmungen
4.3 Virtuelle Unternehmen I

Prozesskette bei der PUMA AG

Taiwan Australien
Prototypen-Fertigung, o )
kfr. Entwicklungen Distribution/Vertrieb

Herzogenaurach
Strategieplanung, Koordination, Afrika
] : Entwicklung, Design, Marketing
Entwicklung, Design, o .
Produktmanagement Distribution/Vertrieb
China, Singapur Sudamerika
Logistik (P & O) I—) Distribution/Vertrieb
Zentrale Einkaufs- und Be-
schaffungsorganisation
Europa
Distribution/Vertrieb

Hongkong China, Indien, Indonesien, Thailand,
Vietnam, Philippinen, Malaysia etc.

Zenttl;alf? Einkaufs- und Be-
schaffungsorganisation Produktion I
L Nordamerika

Distribution/Vertrieb
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P. Mertens 5 Lebensabschnitte der Unternehmung

5.1 Unternehmensgrindung

Priufungen vor einer Griindung:

1. Grunderperson(en)

2. Grundungsvorhaben

Welche Starken und Schwachen hat/haben sie?
Welche fachlichen und kaufmé&nnischen Qualitaten
hat/haben sie?

Wie sieht die Geschéftsidee aus?

Worin liegt der Nutzen des Angebots?

Welche Kosten entstehen?

Zu welchem Preis soll das Produkt angeboten werden?

Wie bekannt ist das Produkt?

Frage?

3. Marktchancen

4, Konkurrenz

5. Standort

Erfolgt der Start im Team mit Partnern oder allein?
Welche Lieferanten oder Grof3handler kommen in

Mit welchen Risiken ist zu rechnen?

Wer sind (potenzielle) Kunden?
Wie erfolgt der Absatz?
Welche Marketingstrategie wird gewahlt?

Gibt es Konkurrenten, und wer sind sie?
Was kostet das Produkt bei den Konkurrenten?
Welchen Service bieten die Konkurrenten?

Ist der Markt Erfolg versprechend?

Wie sind Standortfaktoren (z. B. Verkehrsanbindung,
verfiigbare Gewerbeflache, Arbeitskrafte-Angebot usw.)
ausgepragt?

6. Rentabilitat Sind alle Kosten beriicksichtigt?

Konnen ausreichende Ertrage erzielt werden?

Kapitalbedarfsplan
Investitionsplan

Umsatz- und Ergebnisplane fir drei Jahre Liquiditatsplan

7. Finanzplanung
8. Zukunftsaussichten
Quelle: FOCUS

Wie wird sich die Branche entwickeln?

Wie wird sich die Nachfrage nach dem Produkt
entwickeln?

Wie lange kann der Vorsprung vor der Konkurrenz
gehalten werden?

Als besonders wertvolle Web-Site mit umfangreichen Hinweisen zur Grindungsberatung
empfehlen wir Ihnen http://www.gruenderzentrum.de, Abruf vom 2000-10-05.
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P. Mertens 5 Lebensabschnitte der Unternehmung
5.1 Unternehmensgrindung
Beispiel fur Business-Plan |
Die Seiten ,Beispiel fur Business-Plan | — 1lI“ sind zur Lektire gedacht, Einzelheiten sind

nicht prifungsrelevant.

Finanz- und Erfo

Die folgenden D

Igsplanung von , CityScape*

arstellungen sind dem Handbuch des Business-Plan-Wettbewerbs

Nordbayern 1998/99 der Fa. McKinsey entnommen. Sie beziehen sich auf das (fiktive)
Grundungsvorhaben von ,CityScape“, einem Unternehmen, das sich im Bereich des
Electronic Shopping mit Ausrichtung auf einzelne Stadte betatigen will. Als Innovation gilt die
Idee, nitzliche lokale Alltagsinformationen (z. B. Veranstaltungen, Adressen, Filmtipps) in
einem interaktiven WWW-Verzeichnis mit einer Plattform fir Werbung und Vertrieb
ortsansassiger Geschafte zu kombinieren.

Geschiftsmodell CityScape

- GeldfiuB
— Informations-/ProduktfluB

] CitySpe ) Internet-Homepage Endnutzer

/ Marketing fiir CityScape
Triger der \

Entgelt fir Aufnahme

von CityScape in Hoit

CityScape-Software

I |

A WWW/internet W/\
Kauf/
Verkauf

Anbieter

Lokale
Informations-
dienste

h Installations- und Monatsgebiihr m————

€ Anbieterspezifischer Inhalt/Werbung ————=
Laden
= Marketing fiir CityScape memmrr—-

Abbildung 14
]
CityScape: Kumulativer Cash-Bedarf
KUMULATIVER 20
CASH-BEDARF Best case o
(ohne externe 15k
Finanzierung)
in Mio. DM
10
Normal
case
Sk
0
Worst case
5+
_1 0 1 1 1 1 1
1998 1999 2000 2001 2002
Abbildung 21
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P. Mertens 5 Lebensabschnitte der Unternehmung

5.1 Unternehmensgrindung
Beispiel fur Business-Plan

Liquiditatsplanung fur die ersten 5 Jahre

|
Cash-Flow-Rechnung CityScape - wahrscheinliches Szenario
in Tausend DM
1998 1999 2000 2001 2002
Fliissige Mittel (Cash) zu Jahresbeginn 0 116 288 186 2.551
Quellen fliissiger Mittel (Sources of Cash)
Reingewinn -1.474 -1.380 -627 3.608 7.930
Zuziiglich Abschreibungen/Amortisation 17 39 82 120 164
Zuziiglich der Yerinderungen in:
Verbindlichkeiten aus zu erbringenden Leistungen 78 163 227 360 482
Lohnriickstellungen 55 23 62 84 92
Steuerriickstellung 0 0 0 14 836
Langfristigen Schulden/Darlehen 0 0 0 0 0
Quellen fliissiger Mittel (gesamt) -1.324 -1.154 -255 4.185 9.503
Einsatz fliissiger Mittel (Uses of Cash)
Abziigliche Verinderungen in:
Netto-Forderungen aus erbrachten Leistungen 172 616 736 1.684 2.389
Brutto-Anlagevermdgen 88 58 110 136 147
Einsatz fliissiger Mittel (gesamt) 260 674 847 1.820 2.536
Zu-/Abnahme fliissiger Mittel (Cash Flow) -1.584 -1.828 -1.102 2.365 6.967
Finanzierung (Eigenkapitalzunahme) 1.700 2.000 1.000 0 0
Fliissige Mittel (Cash) am Jahresende 116 288 186 2.551 9.518
Abbildung 22
Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) fur die ersten 5 Jahre
|
Erfolgsrechnung CityScape - wahrscheinliches Szenario
in Tausend DM
1998 1999 2000 2001 2002
Umsatz
Produkt 1 - Basisangebot 177 1.366 4.867 10.429 18.355
Produkt 2 - Deluxe-Angebot 252 1.952 6.953 14.899 26.222
Produkt 3 - Katalogdienst 173 1.178 3.973 8.194 14.154
Produkt 4 - Homepage-Aktualisierung 48 464 2.682 5.364 9.118
Umsatz gesamt 649 4.960 18.475 38.886 67.849
Kosten der erbrachten Leistungen 340 2.296 8.537 17.074 29.226
Bruttogewinn 309 2.664 9.938 1.812 38.823
in Prozent des Umsatzes 48% 54% 54% 56% 57%
Betriebskosten
Entwicklung/Engineering 549 782 1.566 3.080 4.681
in Prozent des Umsatzes 85% 16% 8% 8% 7%
Marketing/Verkauf 938 2.687 7.851 13.038 20477
in Prozent des Umsatzes 144% 54% 42% 34% 30%
Administration 296 575 1.147 2.031 2.638
in Prozent des Umsatzes 46% 12% 6% 5% 4%
Betriebskosten gesamt 1.783 4.044 10.564 18.150 27.495
in Prozent des Umsatzes 275% 82% 57% 47% 41%
Betriebsgewinn (EBIT) -1.474 -1.380 -627 3.662 11.328
in Prozent des Umsatzes -227% -28% -3% 9% 17%
Finanzaufwand 0 0 0 0 0
Finanzertrag 0 0 0 0 0
Gewinn vor Steuern -1.474 -1.380 -627 3.662 11.328
Ertragssteuern 0 0 0 54 3.399
Reingewinn -1.474 -1.380 -627 3.608 7.930
in Prozent des Umsatzes -227% -28% -3% 9% 12%
Abbildung 23
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P. Mertens 5 Lebensabschnitte der Unternehmung
5.1 Unternehmensgrindung
Beispiel fur Business-Plan I11

Bilanzplanung fur die ersten 5 Jahre
|

Cash-Flow-Rechnung CityScape - wahrscheinliches Szenario
in Tausend DM
1998 1999 2000 2001 2002
Aktiva
Umlaufvermégen
Fliissige Mittel 116 288 186 2.551 9.518
Netto-Forderungen aus erbrachten Leistungen 172 788 1.524 3.208 5.598
Vorrite 0 0 0 0 Q
Umlaufvermogen gesamt 288 1.076 1.710 5.759 15.116
Brutto-Anlagevermégen 88 146 256 392 539
Minus kumulierte Abschreibungen 17 57 139 259 422
Netto-Anlagevermégen " 89 118 134 117
Aktiva gesamt 359 1.165 1.828 5.893 15.233
Passiva
Yerbindlichkeiten
Kurzfristige Verbindlichkeiten
Verbindlichkeiten aus zu erbringenden Leistungen 78 242 469 829 1.311
Lohnriickstellungen 55 78 140 224 315
- Steuerriickstellungen 0 0 0 14 850
Kurzfristige Verbindlichkeiten gesamt 133 319 609 1,066 2476
Langfristige Verbindlichkeiten
Langfristige Schulden, Darlehen 0 0 0 0 0
Langfristige Verbindlichkeiten gesamt 0 0 0 0 (1]
Verbindlichkeiten gesamt 133 319 609 1.066 2.476
Eigenkapital
Aktienkapital Griindertearn 200 200 200 200 200
Aktienkapital Investoren 1.500 3.500 4.500 4.500 4.500
Kapital- und Gewinnreserven -1.474 -2.854 -3.481 127 8.057
Eigenkapital gesamt 226 846 1.219 4.827 12.757
Passiva gesamt 359 1.165 1.828 5.893 15.233
Abbildung 24
N
Bewertung von CityScape im Jahr 5
Wert Eigenkapital
Eigentumsanteil in Mio, DM in Mio. DM IRR
Griinder 28% 13,6 02 132%
vCH1 43% 20,3 1,5 68%
vC2 24% 11,3 2,0 54%
vC3 5% 2,4 1,0 33%
Gesamt 100% 47,6 47 2%
Abbildung 27
" Legende:

Geschitzte CityScape-Umsatzverteilung
nach Produkten

Aktualisierung VC1,2,3: VC=Venture Capital; gemeint sind
die Investoren der Finanzierungs-
Runde 1 bzw. 2 bzw. 3

Deluxe-
Angebot

Basls-
angebot

IRR: Internal Rate of Return = interner
Zinsfufld

Katalogdienst

Abbildung 20
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P. Mertens 5 Lebensabschnitte der Unternehmung

5.1 Unternehmensgrindung
Kontaktaufnahme

Institutionen, mit denen Kontakt aufgenommen werden muss:

1

10

11

Steuerberater

Industrie- und Handelskammer

Kreditinstitute

Notar

Gewerbeaufsicht

Amtsgericht

Finanzamt

Arbeitsamt

AOK

Berufsgenossenschaft

Versorgungsunternehmen
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P. Mertens 5 Lebensabschnitte der Unternehmung
5.1 Unternehmensgrindung
Staatliche Hilfen fur Unternehmensgrinder

I. Programme des Bundes
1. Beteiligungskapital fiir kleine Technologieunternehmen (BTU):

Ziel ist die Foérderung von Investitionen und Betriebsmitteln fir FuE-Projekte bis zur
Erprobung von Prototypen sowie Anpassungsentwicklungen und die
Produktionsvorbereitung einschlie3lich der Vorbereitung der Markteinfihrung. Die neuen
Produkte, Verfahren oder technischen Dienstleistungen muissen deutliche
Wettbewerbsvorteile und Marktchancen erwarten lassen. Die Finanzierung erfolgt tber
eine stille Beteiligung von max. 3 Mio. DM. Voraussetzung ist, dass sich ein weiterer
Beteiligungsgeber in mindestens gleicher Hohe engagiert.

2. Forderung der Unternehmensberatung fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU):

Finanzierung der Grundungsberatung (Existenzgrindungsberatung, allgemeine Beratung
einschlieBlich  Existenzaufbauberatung, Energieeinsparberatungen, Umweltschutz-
beratungen)

Der Bundeszuschuss betragt (bis zu einer vorgegebenen Obergrenze) jeweils einen
bestimmten Prozentsatz der Beratungskosten.

ll. Programme der Lander
Bayern:

1. Bayerisches Technologieférderungsprogramm:

Forderfahig sind Entwicklungsvorhaben (Entwicklung technologisch neuer Produkte und
Produktionsverfahren) und Anwendungsvorhaben (Einfihrung neuer Technologien in
Unternehmen). Dabei muss es sich bei Letzteren um den Einsatz solcher Technologien
handeln, die sich in der jeweiligen Branche noch nicht durchgesetzt haben. Gewéhrt
werden bei Entwicklungsvorhaben Zuschiisse und zinsverbilligte Darlehen, bei
Anwendungsvorhaben nur Darlehen mit Zinsverbilligung. Die Hohe der Zuwendung ist
einzelfallabhdngig vom Risiko des Vorhabens, der technologischen Bedeutung, dem
offentlichen Interesse etc. Antragsberechtigt sind bei Entwicklungsvorhaben
mittelstdndische Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft mit weniger als 400
Beschaftigten, bei Anwendungsvorhaben nur KMU im Sinne der Definition der EU-
Kommission.

2. FLUGGE (Férderprogramm zum leichteren Ubergang in eine Griinderexistenz):
Forderprogramm aus der Hochschule heraus, 2 Jahre teilzeitig als Hochschulassistent
(Nutzung von Ressourcen des Hochschulinstituts) und teilzeitiy Aufbau des
Unternehmens.

Baden-Wiurttemberg:
1. Technologieorientierte Unternehmensfestigung:
Darlehen mit sehr gunstigem Zinssatz; im Gegensatz zu den anderen Programmen

betrifft diese FordermalRnahme Betriebe in der ,Sauglingsphase* (die Existenzgrindung
darf nicht langer als funf Jahre zuriickliegen).
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P. Mertens 5 Lebensabschnitte der Unternehmung
5.1 Unternehmensgrindung
Technologieparks

Ideen und Ziele:

1. Forderung technologieorientierter Unternehmensgriindungen

2. Sicherung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit im Hochtechnologiebereich

3. Umsetzung von Forschungsergebnissen in marktreife Produkte und Verfahren

4, Forderung der Kooperation mit Hochschulen

5. Schaffung von Arbeitsplatzen vor allem fur Absolventen Technischer Hochschulen

Malnahmen zur Férderung:

Probleme:
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P. Mertens 5 Lebensabschnitte der Unternehmung
5.1 Unternehmensgrindung
Technologiepark Nurnberg-Furth-Erlangen

Beispiel: Innovations- und Griinderzentrum Nurnberg-Furth-Erlangen

BERATUNGSKURATORIUM
DGB FAU FH-Nbg. Landesgewerbeanstalt

BAYER. IGZ-

MINISTER BETRIEBS-GMBH UNTER-

WI+V. NURNBERG-FURTH-ERLANGEN-IHK-HwkK| | NEHMEN
- MITTELFRANKEN

Service

EXISTENZGRUNDER-JUNGUNTERNEHMEN-
ENTWICKLUNGSTEAMS

INNOVATIONS- UND GRUNDERZENTRUM

CNACTIA-
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P. Mertens 5 Lebensabschnitte der Unternehmung

5.1 Unternehmensgrindung
Unternehmensgrindung im 1IGZ am Beispiel
der Bissantz & Company |

Das Unternehmen als Technologie-Spin-off

Forschungsprojekt FORWISS

a

Entwicklung von Data-Mining-Methoden <:j Entstehung der Data-Mining-Forschung
fur das Controlling

a

Praxisprojekte mit der Industrie

a

Entwicklung BETREX 2.0 :> Graindung Spin-off

9

Data-Mining-Produkte/Projekte

a

Fortsetzung der Forschung

Besetzung von Marktnischen

Produkte Projekte Adaptionen
X
S .
Q : Aktive MIS Data Mining Anpassung der
5]
|
s Produkte an
< | |
U%I’ | I Spezialfille
; ]
1 e — S -
(o] : 1 i Ot
Mo : . +
é . ! Herkémmliche Con- Controllidgberatung | © £
1 1 o o
21 1 | trolling-Anwendungen I ! o T
¥ === m == = o L e = = = = = 1 S5
I : 25
I 2§
I Data-Warehousing- Beratung Data Ware- | 3 3(:5' Q
X
I | Produkte housing : 3G S
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P. Mertens 5 Lebensabschnitte der Unternehmung

5.1 Unternehmensgrindung

Unternehmensgrindung im 1IGZ am Beispiel

der Bissantz & Company Il

Finanzielle Entwicklung wéhrend der Griindungsphase

“Durststrecke”
————

Jan 97
Feb97 1
Mrz 97
Apr 97

Mai 97 4

Jun 97 1
Jul97 1
Aug 97 1

Sep97 1

Okt97 1
Nov 97

Umsatz kum

Kosten kum

Umsatz

Kosten

Nervenstarke

ausreichender
Kontokorrentrahmen

Flexibilitat bei
Gemeinkosten

vorsichtiges
Investitionsverhalten

Pragmatischer Business-Plan flr
guartalweise Steuerung und halbjahrige Planung

Monat kalk. Jahr

T.H. | 2Hj. | Q1 | Q2 | Q3

Q4

Gesamtkosten

Summe Personalkosten

Summe L+G, 7 Ma

Summe Ges. Sozaufw.

Summe Raum

Summe Versich./Beitrage

Sonstiges

Kfz-Kosten

Werbe-/Reisekosten

Abschreibungen

Kredite, Liquiditat

Auswertung

Umsatz

/. Gesamtkosten

= Umsatzergebnis

+ langfristige Kredite

= Liquiditatsergebnis

. Investitionen

= Investitionsergebnis

+ Kontokorrent-(KK-)Kredite

= Barliquiditat inkl. Kredite

Umsatzergebnis

+ Potenziale

= Potenzialergebnis Umsatz
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5.1 Unternehmensgrundung
Unternehmensgrindung im 1IGZ am Beispiel
der Bissantz & Company IlI

Zeitbedarf im Rahmen der Unternehmensgrindung

bis 1995 31.12.95 Jan./Feb. 28.02.96 08.05.96 Juni/Juli Sept.
i —t—

Diskussionen, Visionen, Entschluss Erste Aktivitaten:  Antrag Eintragung  Verstarkter Auftrag

Ideen, Ansatzpunkte fir  Griindung - Finanzierung BayTOU HRG Marktauftritt ~ erster Kunde

die Selbstandigkeit - Markt
Kontakt Erster
erster Mitarbeiter
Kunde

Zeitbedarf Akquisition und Liquiditatsgenerierung
Erstkontakt bis Auftrag: 4.5 Monate im Durchschnitt, einzelne auch 12 Monate

Erstkontakt bis Zahlungseingang: 6,5 Monate im Durchschnitt, einzelne auch 20 Monate

Akquisitionswege

100% Halbanonyme Kontakte,

90% - z. B. Mailings:
80% -
kein direkter Erfolg

70% feststellbar

60% -

50% | Halbqualifiziert, z. B.

40% Konferenzen:

30% 1 direkt feststellbar, ca. 1 - 2 %
20% -

10% - Qualifizierte Kontakte (so
0% genannte Leads):

€ 5 5 c " .

2 S g o Jeder 20. fuihrt binnen 18

2 = = 2 Monaten zum Auftrag.

© © © o

o] =] =]

= = Personliche Referenz:

<
OErfolg @ Misserfolg ErfOIQSqUOte 75 %
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5.1 Unternehmensgrundung
Unternehmensgrindung im 1GZ am Beispiel
der Bissantz & Company IV

Aktivitaten rund um das Produkt

Prasenz durch Prasentationen, Konferenzen, Messen 1996

=R

Mrz 96 Apr 96 Mai 96 Jun 96 Jul 96 Aug 96 Sep 96

=
N

=
o

[e)

2}

I

N

o

Prasenz durch eigene und Fremdpublikationen 1997

o [ N w Sy [62) [<2] ~
' ' ' ' ' ' ' y

5 N N R R

Mrz 97 Apr 97 Mai 97 Jun 97 Jul 97 Aug 97 Sep 97

Partnerschaften

FORWISS Forschungszentrum als wichtigster “Geburtshelfer”

Notar/Rechtsanwalt Fallstricke juristischer Formulierungen vemeiden

Bank Kooperatives, vertrauensvolles Verhéltnis zu Bank aufgebaut,
ausreichender Kontokorrent

Steuerberater Entlastung von buchhalterischen Pflichten

Uuily

1GZ Unbrokratische und konstruktive Unterstiitzung bei allen
Grundsatzentscheidungen

LGA Gegen alle Schwierigkeiten maximalen Ertrag erreicht

MIS AG Starker Vertriebspartner mit guter “Chemie” gefunden

[
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P. Mertens 5 Lebensabschnitte der Unternehmung
5.1 Unternehmensgrindung
Finanzierungsformen

Will man Finanzierungsformen nach verschiedenen Merkmalen ordnen, so bietet sich die
Gruppierung nach Kapitalherkunft (AuBen- und Innenfinanzierung) bzw. nach der
Rechtsstellung des Kapitalgebers (Eigen- und Fremdfinanzierung) an. Die folgende Tabelle
verdeutlicht dies:

Kapitalherkunft
Innenfinanzierung AufR3enfinanzierung
Selbst- Einbehaltung von Einlagen- bzw.
finanzierung Gewinnen Beteiligungs-
Rechtsstellung finanzierung
des
Kapitalgebers |Fremd- Bildung von Kreditfinanzierung
finanzierung | Pensionsruckstellungen

AulRenfinanzierung:

Unter AulRenfinanzierung wird die Deckung eines gegebenen Kapitalbedarfs durch den
Zufluss finanzieller oder geldwertaquivalenter Mittel von den unternehmensexternen
Finanzmarkten verstanden. Auf3enfinanzierung kann sowohl in Form von Eigenkapital
(Eigen- oder Selbstfinanzierung) als auch in Form von Fremdkapital vorliegen. Von
Einlagenfinanzierung (Beteiligungsfinanzierung) spricht man, wenn externes Eigenkapital
von den bisherigen Unternehmenseigentimern (von neuen Eigentimern) zur Verfigung
gestellt wird. In jedem Fall erhoht sich das Vermdgen des Unternehmens durch die
AulenfinanzierungsmalRnahme (Bilanzverlangerung). Fremdkapital (Fremdfinanzierung)
flieRt Unternehmen meistens tiber Banken in Form der Kreditfinanzierung zu.

Innenfinanzierung:

Als Innenfinanzierung kénnen positive Zahlungsiiberschiisse des Unternehmens verstanden
werden, die nicht durch Einzahlung tber Finanzmarkte hervorgerufen wurden. Klassische
Beispiele fir Innenfinanzierungsmafinahmen sind die Einbehaltung von Gewinnen
(Selbstfinanzierung) und die Bildung von Pensionsrickstellungen. Wahrend Ersteres der
Eigenfinanzierung zuzurechnen ist, handelt es sich bei Letzterem um Festbetragsanspriiche
Dritter (Fremdfinanzierung).

Quelle: Gerke, W.; Bank, M.: Finanzierung. Grundlagen fir die Investitions- und
Finanzierungsentscheidungen in Unternehmen. Stuttgart u. a. 1998, S. 252-253.
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5.1 Unternehmensgrindung
Wichtigste Firmenkreditarten

Merkmale kurzfristiger Kredite:

1. Kontokorrentkredit
Kredit dient v. a. der Finanzierung der ,laufenden“ Geschafte; Kreditlinie kann gar
nicht, teilweise oder voll ausgeschopft werden; Zinssatz spiegelt die Markt-
gegebenheiten wider; Laufzeit ist i. d. R. 90 Tage, wird bei vereinbarungsgemaéalier
Inanspruchnahme jedoch prolongiert.

2. Wechselkredit
Akzeptierte Wechsel (meistens Handelswechsel, denen ein Warengeschaft zu
Grunde liegt) werden sofort in liquide Mittel umgewandelt; Gutschrift des
Wechselbetrags abziglich Zinsen bis zum Verfalltag (Diskontabschlag) und
bankiblicher Gebuhren.

3. Avalkredit
kein Fluss liquider Mittel; gehort zur Kreditleihe, bei der eine Bank bonitatsmafig gut
eingestuften Kreditnehmern z. B. Uber eine Bankbirgschaft ihren ,guten Namen®,
d. h. ihre Kreditwirdigkeit, zur Verfigung stellt und einem Dritten gegeniber die
Haftung fur Verpflichtungen des Kreditnehmers tbernimmit.

Merkmale mittel- und langfristiger Kredite:

1. Real- bzw. Investitionskredit

durch Grundschulden oder Hypotheken gesicherte Bankdarlehen mit Laufzeiten bis
zu 30 Jahren; dienen v.a. der Beschaffung von Vermodgensgegenstanden des
betrieblichen Anlagevermdégens; Verzinsung erfolgt i. d. R. festverzinslich, d. h. der
Zinssatz wird fir eine bestimmte Zeit bestimmt (Zinsbindungsfrist) und folgt nicht den
Entwicklungen am Kapitalmarkt; als Tilgungsmodalitdten (betrifft Zins- und
Ruckzahlung) konnen Annuitaten- (konstante Betrdge, wobei im Zeitablauf der
Tilgungsanteil zunimmt und der Zinsanteil wegen der abnehmenden Restschuld
entsprechend sinkt) oder Festdarlehen (Zinszahlung permanent, Tilgung komplett am
Schluss) unterschieden werden.

2. Eurokredit
Frage der Bonitat, ob die Bank einem Kredithehmer diese Kreditform anbietet;
Transaktionsvolumen ist meistens grof3er als 5 Mio. DM (oder in entsprechenden
Wahrungen bzw. €); hdohere Gestaltungsfreiheit bei Kreditvertragsbedingungen auf
dem europaischen (und nicht heimischen) Kreditmarkt.

3. Mittel von Spezialkreditinstituten
haufig in Verbindung mit Investitionskrediten; fordern bestimmte Vorhaben oder
Kreditnehmergruppen; Beispiel: Kreditanstalt fur Wiederaufbau (KfW); gunstigere
Zinssatze als bei Investitionskrediten, wenn man zur Zielgruppe gehort.

Quelle: Gerke, W.; Kolbl, K.: Alles Gber Bankgeschéafte. Mehr Kompetenz im Umgang mit
Kreditinstituten. 2. Auflage, Miinchen 1998.
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Konkurse und Vergleichsverfahren von
Unternehmen (alte Bundeslander)

20.000
18.000
16.000
14.000+
12.000
10.000

8.000

6.000

g TR RTRRRRARERERE
wy 10000000000 NERE

1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

Quelle: Statistisches Bundesamt
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P. Mertens 5 Lebensabschnitte der Unternehmung
5.3 Unternehmenskrisen |

CARRERA Century Toys GmbH
1982 bis 1988
1. Ursachen:

Mangelnde betriebswirtschaftliche Konsequenz in der FlUhrung, stagnierende bzw.
schrumpfende Nachfrage durch Geburtenriickgang, Produktvertrieb nicht neueren
Entwicklungen angepasst, zu starke Produktvielfalt, veralteter Maschinenpark,
vergleichsweise hohe Personalkosten.

2. Folgen/MalBnahmen:

Sanierungsversuche durch mehrfachen Wechsel der Geschéftsfihrung, Kindigung von
Sanierern auf Grund personlicher Konflikte mit dem Eigentimer, Januar 1985
Konkursanmeldung, April 1985 Kauf des Unternehmens durch Hesse weit unter geschatztem
Wert, neuer Name ist Carrera Century Toys GmbH, Wertanalyse, Modernisierung der
Fertigung und zusatzlicher Produktzweig ,Kunststoffspritzanlagen® unter neuem Eigentiimer,
Export nach Fernost, die Investitionen beliefen sich 1985/86 auf etwa 6 Mio. DM, die
Belegschaft wurde von 78 auf 180 aufgestockt, der Marktanteil an elektrischen Autobahnen
und Fernlenkautos betragt in Deutschland 60 %.

1986 erstmals ausgeglichenes Jahresergebnis. In den Folgejahren wieder Gewinn.

1989 bis jetzt

1. Ursachen:

Vergleichsweise hohe Personalkosten.

2. Folgen/MalRnahmen:

1989 Verlagerung eines Grofdteils der Fertigung nach Thiringen (70 Arbeitsplatze).
Nachtraglich Widerruf zugesagter Subventionen. Ab 1991/92 ,Auswanderung“ nach

Tschechien. Mit Ausnahme von ca. 100 Further Arbeitskraften ist die Produktion fast
vollstandig aus Deutschland verlagert.
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5.3 Unternehmenskrisen Ili

Volkswagen AG: Absatz, Jahresergebnis und Mitarbeiter

Absatz

2.500

2.000

1.500

1.000

500

Jahres-
ergebnis

-500

-1.000

Jahresergebnis in Millionen DM

-1.500

-2.000

-2.500
68 69 70 71 72 73 74 75 76 77 78 79 80 81 82 83 84 85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99

Jahr

350

294
300 - 276 277 /
258 z8
250 24 i S Pl 2 N I 4

f
R R 1 7 252 253 N %L
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Mitarbeiter 200

150

100
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73 74 75 76 77 78 79 80 81 82 83 84 85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99
Jahr
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5.3 Unternehmenskrisen Il

1970 bis 1975

Ursachen:
Mangelnde Kontinuitat der Produktentwicklung / Typenvielfalt, schwache Logistik, gemessen
am internationalen Stand zu hohe Lohnkosten.

Folgen/MalRnahmen:

Gewinnriickgang und Verluste, Auswechseln des Vorstandsvorsitzenden, Anderung der
Programmpolitik (neue Produkte nach Baukastensystem), starke Reduktion der
Mitarbeiterzahl.

1980 bis 1984

Ursachen:

Starke Verluste von Auslandstochtern, falsche Bewertung beim Erwerb der Triumph-Adler
AG (TA), zu viele freiwillige Sozialleistungen bei niedriger Produktivitat / Rationalisierungs-
schutz.

Folgen/MalRnahmen:
Ablésung von Vorstandsmitgliedern, Stilllegung bei der Muttergesellschaft, Trennung von TA.

1991 bis 1994

Ursachen:
Konjunkturtief, mangelhafte Marktorientierung der Konstruktion, lange Entwicklungszyklen,
zu hoher Break-even-Punkt, niedrige Produktivitat, Qualitatsprobleme.

Folgen/MalRnahmen:

Einrichtung von ,Centers of Excellence” fir Qualitat, Einkauf und Produktion, erhebliche
Umbesetzungen im Vorstand, Produktion und Beschaffung in der Hand eines
Vorstandsmitglieds (Lopez), Kostensenkungsprogramme, Einsatz des standardisierten
Aktionsprogramms KVP2, neue Arbeitszeitregelung, insbes. Vier-Tage-Modell.

Gegenwart:
Trotz des zweitbesten Ergebnisses der Unternehmensgeschichte (der Jahresiiberschuss
wurde bis 1998 vier Mal in Folge verdoppelt) sind viel Aufgaben noch ungelést.

Weitere Mal3nahmen:
Mehrmarkenstrategie, Plattformstrategie und selbststandige E-Procurement-Aktivitaten.
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5.3 Unternehmenskrisen 1V

Exkurs: Warentermingeschafte
a) Derivate:

1. Derivate sind von einem Basisprodukt abgeleitet.

2. Die Weiterentwicklung richtet sich grundsatzlich nach der des Basisproduktes.

3 Starker Hebeleffekt durch wesentlich geringeren Kapitaleinsatz (siehe Abbildung:
Gewinn-/Verlust-Profil im Beispiel)

4, Einsatzgebiete: bessere Verteilung von Risiken, Absicherung grol3er Geschéfte,
Spekulation

b) Ol-Positionen der MG Corp.:

MG hat langfristige Ol-Verkaufskontrakte und halt zur Absicherung kurzfristige OlI-
Kaufkontrakte.

'kontrakte
1 Manat)
n’

A A
Vertrags-
partner
(teilweise
anonym)

Ol-
% abnehmer
Lol kontrakte\ (2 B.

Pflicht zur Pflicht zur Pflicht zur Pflicht zur
Lieferung Abnahme Abnahme Lieferung
zum zum zum zum

Festpreis Festpreis Festpreis Festpreis

Entwicklung des Olpreises

20_ US-Dollar
19 Preis flir ein Barrel
] Brent-Ol
18 A
v
17 A N

| V /v\
16
15 V \A
v
14 \
13
1993 J FMAMJ J AS OND

metaloel.ds4
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5 Lebensabschnitte der Unternehmung
5.3 Unternehmenskrisen V

Metallgesellschaft AG

Wichtige Daten zum Krisenverlauf

bis Nov. 93

1993

1994-1998

1998 /1999

2000

Bei der nordamerikanischen Tochter Metallgesellschaft Corp., New York,
entstehen in den Geschaftsjahren 92/93 (rund 2,0 Mrd. DM) und 93/94 (rund
2,5 Mrd. DM) Verluste, die den gesamten Metallgesellschaft-Konzern
existenziell gefahrden: Langfristige Lieferverpflichtungen fir Benzin und
Heizol, die zu Festpreisen abgeschlossen worden waren, versucht die
Metallgesellschaft Corp. mit kurzfristig revolvierenden Oltermingeschéften zu
decken. Wegen des anhaltenden Olpreisverfalls ergeben sich dabei aber
gravierende Verluste aus der Realisierung der einzelnen Termingeschéfte
(siehe Exkurs: Warentermingeschafte).

Der Tatbestand der Uberschuldung liegt vor. Fast der komplette Vorstand wird
ausgetauscht. Neukirchen 16st Schimmelbusch als Vorstandsvorsitzenden ab.

Sanierung und Restrukturierung.

MG fokussiert sich erfolgreich auf die Geschéftsbereiche Engineering und
Chemie.

MG zieht mit der Namensénderung in mg technologies AG einen Schluss-
strich unter die Vergangenheit und positioniert sich als innovativer Techno-
logiekonzern.
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6 Beispiele fur ,Lebenslaufe” von Unternehmen
Entwicklung des Unternehmens NIXDORF bis zur
Ubernahme

Pioniertaten von Heinz Nixdorf

1958/59

1962

1965

1972/73

Entwicklung eines transistororientierten Buchungsautomaten.

Der erste druckende elektronische Tischrechner der Welt kommt auf den
Markt.

Der Nixdorf Universal-Computer 820 geht in Serie.

Kauf der Computer-Division von der US-Amerikanischen Victor
Computer Corp.

Wichtige Daten aus der Unternehmensentwicklung

1952

1972/73

1974

1985

1986

1988

1989

1990

1998/1999

Grindung des ,Labors fur Impulstechnik*.
Ubernahme einer 50-Prozent-Beteiligung an der Telefunken-Computer GmbH.
Verkauf der Telefunken-Computer-Beteiligung an Siemens.

Ausweitung des Leistungsbereiches nach oben durch Kooperation mit BASF/
HITACHIL.

Tod des Firmengrinders Nixdorf.

Korruptionsfalle und abflachende Wachstumskurve beeintrachtigen den Ruf
der Nixdorf AG.

Der Umsatz liegt mit 5,2 Mrd. DM erstmals unter dem Vorjahreswert von 5,3
Mrd. DM. Im Geschéftsjahr 1989 betragt der Verlust tber 1 Mrd. DM.

Siemens ubernimmt Nixdorf, das gemeinsame Unternehmen Siemens-Nixdorf
Informationssysteme AG (SNI AG) entsteht.

Von SNI verbleibt nur noch ein Rumpf (Siemens Nixdorf Retail and Banking

Systems GmbH). SNI wird bald darauf aus dem Siemens-Konzern
herausgel6st, Siemens halt keine Anteile mehr.
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Umsatz- und Renditeentwicklung der NIXDORF AG

Umsatz [Mrd. DM]

6—

UMSATZRENDITE [%)]
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Grundig |

a) Griindung und Wachstum

Pioniertaten von Max Grundig

1947

1948

1950

1952

1953

1973

Markteinfihrung eines Radio-Baukastens.
Erstes Kofferradio fur Batterie- und Netzbetrieb.
Als erster bringt Grundig in grof3en Stiickzahlen UKW-Empfanger heraus.

Auf dem Fernsehsektor betreibt man einen eigenen Fernsehversuchssender zur
Entwicklung und Erprobung der ersten Empfanger.

Der erste Fernseher fur unter 1.000 DM wird auf den Markt gebracht.

Grundig stellt den ersten deutschen Farbfernseh-Portable vor.

1945

1952

1957

1968

1972

Max Grundig beginnt in Furth die Herstellung von Transformatoren fir
Rundfunkempfanger. Die ersten selbst gebauten Gerate sind Mess- und
Prifeinrichtungen fur die Reparatur von Rundfunkempfangern.

Grundig ist der grof3te Rundfunkgerate-Hersteller Europas. Auf dem Fernsehsektor
betreibt man einen eigenen Fernsehversuchssender zur Entwicklung und Erprobung
der ersten Empfanger.

Einstieg in den Buromaschinen-Sektor. Ubernahme der Triumph-Werke in Niirnberg
und der Adler-Werke in Frankfurt.

Die BlUromaschinen-Tochter Triumph und Adler werden an den US-Konzern Litton
verkauft. Mit dem Erlés baut Grundig seine Aktivitaten in der Unterhaltungselektronik
weiter aus.

Umwandlung der Grundig-Werke GmbH in eine Aktiengesellschaft.

Mitarbeiterentwicklung bei Grundig

Mitarbeiter

e /ﬂ/\ﬂ
\
[V N\

25.000

[ \
J \
/ \

10.000

S/
—

1968 |
1976 —|
1990 —|
1998 —|

1962 —

1948 —|

1952 —|

Jahr

1946 —|
1950 —
1954 —|
1956 —|
1958
1960 —|
1964 —|
1966 |
1970 —|
1972 —
1974 —
1978 —|
1980 |
1982 |
1984 —|
1986 |
1988 —|
1992 —|
1994 —
1996 |




P. Mertens 6 Beispiele fur ,Lebenslaufe” von Unternehmen
Grundig Il

b) Beziehung zu Philips

1979 Absatzschwierigkeiten infolge der zunehmenden Konkurrenz aus Fernost. Um ein
~Bollwerk europdischer Hersteller gegen Japan“ zu errichten und um die Versorgung

mit elektronischen Bauteilen zu sichern, findet eine Kapitalverflechtung mit Philips
statt.

1983 Ein Bilanzverlust von fast 300 Mio. DM leitet eine Folge von Verlustjahren ein.

1984 Verstarkung der Kapitalbeteiligung durch Philips. Der niederlandische Konzern
tbernimmt die industrielle Fiihrung.

c) Krise und Sanierung

Umsatzentwicklung bei Grundig

Umsatz in Mrd. DM

2,00
1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
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Grundig Il

Gewinn- und Verlustentwicklung bei Grundig

Gewinn
in Mio. DM

1998 1999

1989 Tod von Max Grundig.

1991 Infolge der Geschéftsimpulse aus den neuen Bundesléandern erreicht Grundig
einen Rekordumsatz in Hohe von 4,5 Mrd. DM. Dies ist gleichzeitig das letzte
Geschéftsjahr, in dem das Unternehmen einen Gewinn erzielen konnte.

1992- Konjunkturschwache und Verdrangungswettbewerb fihren zu einem
1996 Wahrungs- und Preisverfall in den internationalen Markten der
Unterhaltungselektronik.

1996 Phillips kiindigt den Beherrschungs- und Gewinnabflihrungsvertrag zum
1997-01-01.
1997 Der niederlandische Konzern gibt die unternehmerische Fuihrung bei Grundig auf

und verkauft seine Anteile (bis auf 5 %).

Ein bayerisches Erwerbskonsortium tbernimmt Ende des Jahres die Grundig-
Anteile und stattet das Unternehmen mit neuem Eigenkapital aus. Damit gilt die
Grundig AG als gerettet.
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Mogliche unternehmerische Zielvorstellungen

Gewinn
Rentabilitat

Shareholder Value

) Umsatz
Monetére
Zielvorstellungen Deckungsbeitrag
Produktivitat

Wirtschaftlichkeit

Sicherung des Betriebspotenzials
(Substanzerhaltung)

Sicherung der Liquiditat

Unabhangigkeit

Prestige und Macht
Nicht-monetare

Zielvorstellungen Ethische und soziale Prinzipien (z. B.

auch Umweltschutz)

Sonstige
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P. Mertens 7 Unternehmensziele
Kennzahlen |

1 Rentabilitat (R)

- Allgemein: = Gewlnn 00%
Kapital
- Gesamtkapitalrentabilitat: R = GeW|nn+Fremdkapltalzmsen [100%
G Gesamtkapital
- Eigenkapitalrentabilitat: R = Gewinn__ g0
E  Eigenkapital
- Umsatzrentabilitat: R =Gewinngagoy,
U Umsatz
- Kapitalumschlag: K =Umsatz
Kapital
- Shareholder Value:
T
SHV = Z CF/(1+i)™ + Marktwert der Wertpapiere - Fremdkapital
t=0
CF = Cash Flow

T = Lange des Berechnungszeitraums
i = Diskontierungszinssatz

- ROCE (Return on Capital Employed)

Operating Profit
Capital Employed

ROCE =
Operating Profit = Umsatzerlése + sonstige Ertrage - Umsatzkosten — sonstige
Aufwande

Capital Employed = Summe der betrieblichen Aktiva - Verbindlichkeiten aus
Lieferungen und Leistungen

- EVA (Economic Value Added = der Teil des Gesamtgewinnes, der die Kosten
des eingesetzten Kapitals - d. h. die Mindestrenditeerwartungen der
Kapitalgeber - Gbersteigt)

EVA = NOPAT - (Kapitalkostensatz * eingesetztes Kapital)

NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) = operativer Gewinn vor Zinsen nach
Steuern

Der Unternehmenswert ergibt sich schlie3lich aus der Summe der Barwerte der
zukiinftigen EVAs zuziglich des zum Betrachtungszeitpunkt eingesetzten Kapitals.
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P. Mertens 7 Unternehmensziele
Kennzahlen |1

2 Produktivitat (P)

Leistungsmenge (ausFaktoreinsatz)

- Mengenmaliige Produktivitat: - -
Einsatzmenge der Produktionsfaktoren

- Wertmafig-mengenmafige Produktivitat

wertméaiige Gesamtleistung

- Arbeitsproduktivitat: PA = — —
mengenmaliger Arbeitseinsatz
- Betriebsmittelproduktivitat: PB = Wertr?a[}lgeGes_amtlel.stung
mengenmaliiger Betriebsmitteleinsatz
I . wertmali mtleistun
- Materialeinsatzproduktivitat: PM = € af:’s. g_eGesa .eS.u 9
mengenmaliiger Materialeinsatz
3 Wirtschaftlichkeit (W) w=Leistung . _Ertrag
Kosten Aufwand
4 Weitere Finanz- und Kapitalkennzahlen
EK100%

- Anlagendeckung des Eigenkapitals:

Anlagevermdgen

- Anlagendeckung des langfristigen
EK + langfristiges Fremdkapital

Kapitals (,Goldene Bilanzregel®): Anlagevermogen

[100%
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7 Unternehmensziele
Kennzahlen I11

5 Kapitalstruktur

- Eigenkapitalquote:

- Fremdkapitalquote:

- Verschuldungsgrad:

6 Vermogensstruktur

- Anteil des Anlagevermdégens:

- Anteil des Umlaufvermégens:

7 Liquiditat (L)

- L (allgemein):

- L (1. Grades):

- L (2. Grades):

- L (3. Grades):

8 Borsenkennzahlen

- Gewinn je Aktie:

- Kurs/Gewinn-Verhéltnis

9 Cash Flow

EK100%

GK

FK[100%

GK

FK100%
EK

Anlagevermogen [100%
Gesamtvermdégen

Umlaufvermégen [100%
Gesamtvermdgen

Umlaufvermégen
kurzfristiges Fremdkapital

Barmittel
kurzfristiges Fremdkapital

kurzfristige Forderungen
kurzfristiges Fremdkapital

L (1. Grades) +

Vorrate

L (2. Grades) + — ;
kurzfristiges Fremdkapital

Borsenkurs
Gewinn je Aktie

(Price/earning ratio)

CF = Gewinn + Abschreibungen + Zufiihrungen zu langfristigen Riickstellungen
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P. Mertens 7 Unternehmensziele

Kennzahlensystem nach DuPont

Return on
Investment

Y

Umsatz- X
rentabilitat

.

Gewinn @) Umsatz

iy

Menge X Preis

Umsatz B8 Kosten

Herstell-
kosten

als

Verkaufs-
kosten

s

Lager-
und Ver-
sand-
kosten

=

Verwal-
tungs-
kosten

Kapital-
umschlag

o

Umsatz o Gesamt-
vermogen

(=Kapital)

i

Umlauf- + Anlage-
vermogen vermogen

Vorrate
Forderungen
Liquide

Mittel

dupont.ds4
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7 Unternehmensziele
Beispielhafte Ursache-Wirkungs-Ketten

Auftrags-
akquisition

steigert

\4
Umsatz
A

erhoht

Marktanteil

< erleichtert Durchlaufzeit- Prozess-
minimierung O0konomie
@e\\ beeintrachtigt
) u. U.
iti reduziert .
Beseltlg_gng —  »Zwischenlager
von Engpassen
fordert verringert SESSRUET,
okonomlq;
.‘\(\\
S
" erhoht L
Investition — > Kapitalbindung
p erhoht
'W
erhoht reduziert
< Fehlerarmut > Kosten
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P. Mertens 7 Unternehmensziele
Fertigungskennzahlen |

1 Durchlaufzeit
Durchschnittliche Dauer der Zeitkomponenten ,,Ubergangszeit“ und ,Durchfihrungszeit®
- Ubergangszeit

Durchschnittliche Dauer der Zeitkomponenten ,Transport-“, ,Vorliege-* und ,Nachliegezeit*

- Durchfuihrungszeit

Durchschnittliche Dauer der Zeitkomponenten ,Riist-* und ,Bearbeitungszeit*

- Mittlere Werkstattauftrags-Durchlaufzeit:

> Werkstattauftrags — Durchlaufzeiten
# Werkstattauftrage

2 Auslastung von Maschinen

2 Ristzeiten + ZBearbeitungszeiten
tatsachlich verfuigbare Maschinenkapazitat

Kapazitatsauslastung:

- Verfugbarkeitsgrad: tatsachlich verfiigbare Maschinenkapazitat
maximal mogliche Maschinenkapazitat

- Leerzeitanteil: 1 - Rustzeitanteil - Bearbeitungszeitanteil
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7 Unternehmensziele
Fertigungskennzahlen Il

3 Termintreue

- z. B. mittlerer Verzug

4 Kapitalbindung

tr(k)

th(k)

s(k)
A

V()

> (aktueller Endter min—geplanter Endter min)
#Werkstattauftrage

> (t(k)+n Eﬂb(k))@(k)+zn v (j)

k=1

Zahl der abgeleisteten Arbeitsgange
Rustzeit bei Arbeitsgang k
Losgrofie

Bearbeitungszeit pro Einheit (z. B. Stlick, Tonne) des bei
Arbeitsgang k erzeugten (Zwischen)Produktes

Stundensatz des bei Arbeitsgang k benutzten Arbeitsplatzes
Anzahl der vorgehaltenen Roh- oder Montageteile

Preis des j-ten in eine Einheit (z. B. Stlick, Tonne) des
jeweiligen Produktes eingehenden Roh- oder Montageteils

Legende: # Anzahl

*  Summe
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7 Unternehmensziele

Balanced Scorecard

Bei der Balanced Scorecard (BSC) handelt es sich um eine Fortfiuhrung und Konkretisierung
finanzwirtschaftlicher Kennzahlensysteme. Neben Werten der bilanziellen Vergangenheit
werden etwa gegenwartsorientierte Messgrolien zur

Kostenmanagement eingeflhrt.

Finanzen

Strateg

Kunden

Strateg{Mess- | Oper. | Akti-
Ziel |groRe| Ziel | vitat
I ——

Geschaftsprozesse

Strateg|Mess- | Oper. | Akti-
Ziel |groRe| Ziel | vitat
I ——

Kundenorientierung oder

Strategisches
Ziel

Messgrofie

Konkrete
Auspragung

Finanzie_lle
Perspektive:
Wie sollten wir aus

® ROCE uber dem
Branchendurchschnitt

® Schneller als der
Markt wachsen

® Return on Capital
Employed (ROCE)

® Umsatzwachstum

©® ROCE Uber 24 %

©® Wachstumsrate
von Uber 13 %

perspektive:
Wie sollten wir aus
Kundensicht
dastehen?

\ [

® Preis-Leistungs-Ver-
héltnis hervorragend

® Vorzugslieferant sein

leistungen
® Kundenbewertung

® Umsatzanteil durch
Stammkunden

Kapitalgebersicht ; ® Discounted Free- ® Zuwachs von plus
dasiehen? ® Cash-flow steigern CasiFlow 15 % pa. p
® Innovator-Image ® Umsatzanteil neuer ® Anteile von Leistungen,
Kunden- y Produkte und Dienst- die junger als zwei 1

Jahre sind, Gber 60 %

® Nummer eins bei mind.
60 % der Kunden

® Anteil Uber 50 %

Prozess-
perspektive:

Mit welchen
Prozessen missen

® Frihes Einwirken
auf die Kunden-
anforderungen

® Entwicklung des
Regionalmarktes A

® Schnelle Hardware-

@ Beratungsstunden fiir
Kunden vor Eréffnung
des Angebotsprozesses

® Anzahl Neukunden
in Region A

® Arbeitstage zwischen

® Anstieg um 5 % p.a.

® Anstieg um 30 % p.a.

©® 90 % unter zehn

xibel u. verbesse-
rungsfahig bleiben?

® Anzahl Verbesserungs-
vorschlage je Mitarbeiter

i installation Auftragserteilung und Arbeitstagen

wir HeIrG\ggtréﬁg?endes Hardw%reinstallgtion e
: ® Uberragendes ® Anteil Projekte ohne ®90 %
W Projektmanagement Kosteniberschreitung
i i - ® Kontinuierliche ® Halbwertszeit- ® Jahrl. Verbesserungen

Lell’\:‘llllgaérrbsgléekt[iCe' Verbesserung indexwert um Uber 10 % g

A ) ‘| ® Hohe Mitarbeiter- ® Index Mitarbeiter- ® Zufriedenheitsindex
Wie konnen wir fle- zufriedenheit zufriedenheit tber 80 %

® Mehr als 20 Vor-
schlage pro Mitarbeiter

Quelle: Horvath/Kaufmann, Harvard Business Manager 5/1998.
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8 Unternehmensstrategien
Produktlebenszyklen |

Voraussetzu

ng:

Prognose der Produktlebenszyklen, z. B. mit logistischer Funktion o. A.

Prinzip:

Die Lebenszykluskurve ist Grundlage einer Regressionsrechnung

Absatz/Jahr

A

‘ ...1: MarkterschlieBung
‘ (-einfihrung)

...3: Marktdurchdringung
(-festigung)
... Marktsattigung
nach 5: Degeneration

\ 4
-

prolzykL.dw

Logistischer Ansatz:

N(t)
N'(t)
N*

*

Logistische

N'(t)=BN (O (N*=N(t))

kumulierte Nachfrage zur Zeit t
Wachstum der Nachfrage zur Zeit t
Sattigungsgrenze
Proportionalitatsfaktor

Funktion:
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Umsatz

A

\4

Zeit

Legende: —————— = Lebenszyklusverlauf der Produkte 1-4 bei wahrscheinlicher Entwicklung
= Unternehmensumsatz bei wahrscheinlicher Entwicklung

77777777 = Lebenszyklusverlauf 2a und 3a der Produkte 2 und 3 bei ungiinstiger Entwicklung
(Produkt2 fallt vorzeitig ab, Produkt 3 kommt zu spat)

—— ——  =Unternehmensumsatz bei ungtinstiger Entwicklung se6'ikziold

SUSI9N "d

usAzsuaga1-pnpoid uoA Bunisbeiagn
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|
|
1
|
1
|
|
i
4
1
|
1
1
|
1
|
|
|
|

SRy g Ay QU |

+ bei 20% Rickgang

8 Unternehmensstrategien
Erfahrungskurve

o
of
T S
o

Beispielhafte Darstellung einer Erfahrungskurve (20% Ruckgang):

PRy RN

A

————a

|||||||||||

T

||||||||||

Sy g

S

R

||||||||||

||||||||||

||||||||||

e e e

Kosten (in DM)

je Stuck

P. Mertens

6 _————
4 —

»

kumulierte
Menge (Erfahrung)

18
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P. Mertens 8 Unternehmensstrategien
Produktportfolio
A
( nachwuchs ) ( STARS
Merkmale: Merkmale:
<
(&)
o
<

Normstrateqie:

Normstrategie:

Marktwachstum

niedrig

( ArRME HUNDE )

Merkmale:

Normstrategie:

([ MELKKUHE

)

Merkmale:

Normstrategie:

niedrig

hoch

v

relativer Marktanteil

*im Vergleich zum starksten Konkurrenten

59
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P. Mertens 8 Unternehmensstrategien
Technologieportfolio |

Definition:

Vorgehensweise:

1. Identifikation der Produkt- und Prozesstechnologien

2. Bestimmung der Technologieattraktivitat

3. Ermittlung der Ressourcenstarke

4. Dynamisierung der Betrachtung (Beriicksichtigung des Faktors Zeit,
Prognosen)

5. Formulierung von Handlungsempfehlungen (wie z. B. Investieren oder

Desinvestieren)

60




P. Mertens 8 Unternehmensstrategien
Technologieportfolio 1l

Transformation der gegenwartigen Technologieposition in die Zukunft

0 0
= =
= A ZEA
< <
g © Elek-
= = tronen-
Q0 kS strahl
(@) (@)
o o
o [<} mech.
(&) (8]
2 2
@ —> Q (+)
Ressourcenstarke Ressourcenstéarke

1. Technologiebetrachtung 2. Einbeziehung kiinftig kon-

zum Zeitpunkt ty kurrierender Technologien
Die verwendete Technologie

"mechanisches Bohren"
bestimmt die Position des
Technologiefeldes "Bohren”
fur das Unternehmen

At

itat

@

gieattraktiv

Technolo

> O

Ressourcenstarke

3. Relativierung der eigenen
Position fur die Zukunft
anhand der zukunftstrach-
tigen Technologien

platrans.ds4

Strategische Verhaltensempfehlungen des Technologie-Portfolios

plaverh.ds4

G /4
T 2 2
= @@
> o7
= w,@
X~
© _ 6\9/ 2
5 g %
g %
) o) )
) 6)“/ 7
o I
L 2L
(@] o Q
c c \S}}
< E G/*
8 (@)] 1 @O
|_
gering mittel hoch
Ressourcenstarke

Entnommen aus: Pfeiffer, W. und Schneider, W., Technologie-Portfolio-Strategien fir den

Mittelstand, Management Wissen o. Jg. (1985) 5, S. 7ff.

Zum Kapitel 9 Unternehmensethik und —kultur empfehlen wir Ihnen die angegebenen

Literaturstellen.
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10 Personal
10.1 Ausgewahlte Personalanpassungs-
maflnahmen

Arten EinzelmalRnahmen Bemerkungen
EINSTELLUNGSSTOPP Generell Nutzen natlrlicher
Fluktuation

Begrenzt auf Personengruppen

Keine Verlangerung
befristeter

Vermeiden von Personalabbau

VERKURZUNG i. w. S.

Abbau von Uberstunden und
Sonderschichten, Job Sharing /
Teilzeitarbeit, unbezahlter
Urlaub / ,Sabbatical,
Verbindung mit
Arbeitszeitflexibilisierung

= Arbeitsverhaltnisse
Q
- VORZEITIGE Vorgezogenes Alters-Ruhegeld | Z. B. bei 12-monatiger
= PENSIONIERUNG Arbeitslosigkeit mit 60
g bzw. 63 Jahren
&
& Altersteilzeit
AUFHEBUNGSVERTRAG Abfindung Gegenseitiges
Einverstandnis
KUNDIGUNG Viele Auswahl- und
Mitspracheregelungen
ARBEITSZEIT- Langerfristige Kurzarbeit,

BESCHAFTIGUNGS-

VERHALTNIS ANDERN

Abbau von Leiharbeit /
Personalleasing

PRODUKTIONSBEREICH

Rucknahme von
Fremdauftragen,

vorzeitige Reparatur und
Wartungsarbeiten
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P. Mertens 10 Personal
10.2 Arbeitszeitmodelle |

Hewlett-Packard — Arbeitszeitmodell als Beispiel fir ausgewéahlte
Personalanpassungsmafnahmen

Bestehende Arbeitszeitregelungen:

1. Gleitzeit
2. Swingtime
3. Uberstundenfreizeitbonus

4, Job-Sharing

Tages-/Wochenarbeitszeit D freie Stunden
|
Monatsarbeitszeit D freie/halbe/ganze Tage
|| ||
Jahresarbeitszeit D freie Wochen
Ruhestands-
regelungen
hpmod.ds4

63



P. Mertens 10 Personal
10.2 Arbeitszeitmodelle Il

BMW, Werk Regensburg:

1. Neuorganisation der Produktion: Statt der sonst in der Automobilindustrie Gblichen
zwei Schichten zu je 8 Stunden an 5 Wochentagen: zwei 9-Stunden-Schichten
wahrend der Woche und eine 9-Stunden-Schicht am Samstag (Fruhschicht).

2. Besetzung von jeweils 2 Arbeitsplatzen mit 3 Arbeitskraften.

3. AulRerdem wurden die Werksferien gestrichen und flieRende Pausen eingefihrt.

Nutzeffekte fur BMW:

1. Bessere Auslastung der Anlagen, Erhéhung der technischen Kapazitaten um ca.
35 % unter Berlcksichtigung anderer Pausengestaltung (Betriebszeit steigt von 80
auf 99 Stunden).

2. Der Fixkostenanteil je Stick sinkt bei entsprechender Kapazitatsauslastung.

Nutzeffekte fur die Beschaftigten:

1. Nach jeweils drei Wochen hat jede/jeder Beschéftigte einen Freizeitblock von funf
Tagen.

2. Die Wegekosten zum Arbeitsplatz sinken um 20 %.

3. Fur Besorgungen stehen durchschnittlich zwei Werktage zur Verfigung.

Schichtplan fur den Zweischicht-Betrieb

Mo DI Mi Do Fr Sa So Mo DI M Do Fr Sa So Mo bi M Do Fr Sa So
Frihschicht |A|A/A/A|B/B| [B|B/B|B|C|C| |[C|ICIC/CIAA
Spétschicht |B|B|C|C|C CICIAIAIA A/AB BB
1. Woche 2. Woche 3. Woche

Die individuellen Schichtpléne der Arbeitnehmer A, B und C:

D Frithschicht .Spétschicht D Freier Tag
Di

FF Sa So Mo OO M Do Fr Sa So Mo i M Do F Sa So

Mo DI M Do
A BEEEE ][ | H B
I EENEERS T EEEEE e
N  BE B R

Anm.: zusétzlich 1 individuelle Ausgleichsschicht alle 4 Wochen pro Mitarbeiter (11 pro Jatr)
(Einarbeitung der entfallenen Samstagsspétschicht an einem der schichtfreien Tage)

azmbmw.ds4

Nutzeffekte fur die Volkswirtschaft:

Neueinstellung von 2.500 Arbeitskraften

Entzerrung von Stof3zeiten im Straf3enverkehr

Reduzierte Umweltbelastung

Steigerung des Steueraufkommens durch erhdhte Beschaftigung
Positive Effekte fir die Sozialversicherung

aprwOE
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10 Personal
10.3 Erfolgs- und Vermogensbeteiligung |

» Ertragsbeteiligung”

»Gewinnbeteiligung”

»Leistungsbeteiligung”

» Wertbeteiligung“
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P. Mertens

10 Personal
10.3 Erfolgs- und Vermogensbeteiligung Il

Incentive-Wettbewerbe als Anreizsysteme

1 Ertragsbeteiligung:

2 Grundregeln fiur einen Incentive-Wettbewerb:
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P. Mertens 10 Personal
10.3 Erfolgs- und Vermogensbeteiligung 111

Gewinnbeteiligung: Unternehmensgruppe Bertelsmann, Gitersloh
1. Eingefuhrt 1970, in den Grundziigen weitgehend unveréndert beibehalten.

2. Form der Anlage: Einlage als ,Genusskapital“ in der Bertelsmann AG. Die Inhaber der
Genussscheine werden nicht Gesellschafter der AG (keine Mitgliedschaftsrechte,
jedoch Haftungsfunktion), haben aber Anspruch auf Verzinsung der Genussscheine
auf Basis einer Konzerngesamtkapitalrendite (15 % bei der Gesamtkapitalrendite
zwischen 12 und 16 %).

3. Berechnung des verteilungsfahigen Gewinns: Vom Handelsbilanzgewinn werden die
Kapitalzinsen abgezogen. Die Halfte des verbleibenden Betrags entspricht der
Gewinnbeteiligung des Mitarbeiters.

4, Form der Gewinnbeteiligung: Nur investive Anlagemdglichkeiten, keine
Barauszahlung des Gewinnanteils. Verkauf Uber die Wertpapierbdrse nach einer
Sperrfrist von zwei Jahren, in Sonderfallen sechs Jahren, maglich.

5. Verteilung des Gewinns: Leistungsbezogene Verteilung auf der Basis des
Mitarbeitergehalts im letzten Monat des Geschéftsjahres.

6. Firmenwechsel oder Pensionierung: Bei Kindigung oder Pensionierung kann der
ehemalige Mitarbeiter im Besitz der Genussscheine bleiben (keine Rickgabe
maoglich). Bei Tod kénnen seine Erben den Vertrag fortsetzen.

Wertbeteiligung: , STAR"-Beteiligungsmodell der SAP AG

Veranlasst durch eine starke Mitarbeiterabwanderung in den USA zu Internet-Unternehmen
(wegen hdheren Gehéltern durch Aktienoptionen), hat der Softwarekonzern SAP sein schon
seit 1998 bestehendes Bonusprogramm ,STAR"“ (Stock Appreciation Rights Program)
Anfang 2000 um den ,LTI-Plan* (Long-Term-Incentive-Plan) erweitert. Dieser beinhaltet
Wandel- und Aktienoptionsanleihen zur Mitarbeiterbindung.

SAP plant, bis Ende 2004 ca. 6 Mio. Vorzugsaktien und gleichzeitig bis zu 5 Mio.
unverzinsliche Wandelanleihen mit einem Nennwert von 3 Euro an die Angestellten
auszugeben. Die Teilnehmer kénnen selbst zwischen den beiden Papieren wéhlen. Die
Optionen (zur Wandelung) kénnen aber nur durchgefuhrt werden, wenn der Kurs der SAP-
Aktie Uber dem GSTI-Software-Index, einem von der Investmentbank Goldman Sachs
festgestellten Index aus 176 Technologieunternehmen an US-Boérsen (u.a. Oracle, JD
Edwards, Peoplesoft), liegt.

Neben Vorstand und Spitzenmanagern des Unternehmens kommen auch ausgewdhlte

Fuhrungskrafte und andere Leistungstrager, wie z. B. hoch qualifizierte Programmierer oder
Uberdurchschnittlich gute Vertriebsmitarbeiter, in den Genuss des Programmes.
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10.4 Gruppenarbeit (als neue Form der Arbeits-
organisation)

Charakterisierung:

Kennzeichnend fir die Gruppenarbeit ist das Anreichern der Arbeit mit héherwertigen
Tatigkeiten. Die Mitarbeiter werden von kurzzyklischen, repetitiven und monotonen
Arbeitsablaufen befreit. Es existiert keine feste Arbeitsplatzbindung mehr. Ideales Ziel ist es,
dass jeder Mitarbeiter alle im Team anfallenden Tatigkeiten beherrscht und diese je nach
Bedarf ausfihrt.

Teilautonome Gruppenarbeit bei der Ford AG:

1.

Im Motorenwerk der Ford-Werke AG in Kéln fertigen bei voller Kapazitat ca. 400
Mitarbeiter im Drei-Schicht-Betrieb taglich etwa 1.300 Ford-16-Ventil-Motoren. Die
Jahresproduktion liegt bei ca. 300.000 Einheiten. In diesem Werk beschreitet Ford
neue Wege: 135 Beschéftigte arbeiten in 15 Gruppen zusammen. Jedes Team
besteht aus 7-10 Beschéftigten und gestaltet im Rahmen vorgegebener
Produktionsdaten seinen Arbeitsablauf selbst. Die Aufgaben reichen von der
Anforderung bendtigter Materialien Uber Wartungs- und Reparaturarbeiten bis zur
Umsetzung der Sicherheits- und Umweltschutzrichtlinien des Unternehmens.

Die in das Experiment einzubeziehenden Mitarbeiter wurden sorgféltig ausgewahit
und vor Produktionsstart durch intensive Schulungen auf die heuen Aufgaben
vorbereitet. Zur Schulung zahlten Lehrgange in Elektronik, Hydraulik und Pneumatik
sowie ein spezielles Sozialtraining mit praktischen Teamwork-Ubungen. Ford
investierte in diese Weiterbildungsmaflinahmen fur jeden Gruppen-Arbeiter ca. DM
80.000,-.

Wesentliche Vorteile:

1. Eigenverantwortung und Initiative der Mitarbeiter steigen.

2. Mitarbeiter wird in seiner betrieblichen und sozialen Stellung aufgewertet.

3. Uberfliissige Hierarchien werden abgebaut (z. B. durch Delegation der Verantwortung
fur Qualitat, Kostenentwicklung und Umweltfragen in die Gruppe).

4. Hohere Produktivitat (Produktionszeit pro Motor inkl. der Montage sinkt von ca. 3,8
auf ca. 2,3 Stunden).

5. Hohere Fertigungsqualitat.

Probleme:
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. Mertens 11 Betriebsmittel
11.3 Instandhaltungsplanung

Instandhaltung der Betriebsmittel: Instandhaltungsstrategien

Anlagenzustand sténdig
ohne weiteres bekannt

Zustand jeweils nur durch Inspektion
bzw. Ersetzung feststellbar

Praventivmodelle
(vorbeugende Reparaturstrategien)

Inspektionsmodelle

Periodische Strategien

Sequenzielle Strategien

Einmalige Berechnung
einer festen Periode

RegelmaRige
Neuberechnung des Intervalls

Einfache Strategien

Opportunistische Strategien

Isolierte Betrachtung von Teilen

Gemeinsame Betrachtung von Teilen

Einstufige Strategien

Mehrstufige Strategien

Zwei Zustande:
"gut” und "ausgefallen”

Verschlechterungsgrade
zwischen "gut" und "ausgefallen”
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P. Mertens 12 Material
12.2 Wertanalyse

Wertanalyse
1 Merkmale der Wertanalyse:
Planmé&lRiige Vorgehensweise
Kostensenkung
kein Absinken des Gebrauchswertes (und Prestigewertes)

Beispiele:

2 Hilfsmittel: Checklisten

Ausgewahlte Fragen aus einer Checkliste fiir Wertanalytiker:

1. Wie alt ist das zu analysierende Teil?

2. Bietet die Konkurrenz das Teil billiger an?

3. Aus wie vielen Einzelteilen besteht die Baugruppe bzw. das Erzeugnis?
4, Kann man die Dimensionen reduzieren?

5. Kann ein anderer Rohstoff verwendet werden, z. B. Kunststoff statt Stahl?
6. Kdnnen die Fertigungstoleranzen erweitert werden?

7. Kdnnen komplizierte Formen durch einfachere ersetzt werden?
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