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Vorwort

Als sich in den Jahren 2000/2001 die Boomphase in der Druck- und
Medienindustrie abschwichte, standen viele erfolgsverwohnte Un-
ternehmen der Branche dem daraus resultierenden wirtschaftlichen
Druck machtlos gegeniiber. Zusitzlicher Druck entstand gleichzeitig
durch die im Rahmen von Basel II immer hoheren Anforderungen
an die wirtschaftliche Potenz und das zukiinftige Leistungsvermogen
von Unternehmen durch Kreditinstitute.

Die Unternehmen der Branche, die in den Boomjahren trotz ho-
her Renditen alle Fassetten der strategischen und operativen Unter-
nehmensfiihrung beherzigten, einsetzten und aktiv lebten, sind die-
jenigen, die mit der wirtschaftlichen Krise der Branche am besten
umgegangen sind bzw. umgehen. Viele Unternehmen wurden aller-
dings erst durch die wirtschaftliche Situation der letzen Jahre auf die
Defizite in der strategischen und operativen Unternehmensfiihrung
aufmerksam. Diese Defizite in einer schwierigen wirtschaftlichen
Situation wett zu machen, bedarf doppelter Anstrengungen.

Es ist unbestritten, dass interne Optimierungen keine externen
Rahmenbedingungen wie ein fehlendes Wirtschaftswachstum, Uber-
kapazititen auf dem Markt oder den daraus resultierenden Preisdruck
auf dem Markt beseitigen konnen. Aber ebenso unbestritten ist, dass
nur die Unternehmen als akzeptierte Partner auf dem Markt ihre Da-
seinsberechtigung behalten werden, die selbst aktiv an der Erhaltung
der Wettbewerbsfahigkeit in den umk@mpften Mirkten arbeiten.

Dieses Buch ist fiir Unternehmen der Druck- und Medienindustrie
verfasst, die ihre bewihrten Ansitze und Instrumente der Unterneh-
menssteuerung optimieren mochten. Ebenso ist es an die Unterneh-
men gewandt, die sich noch nicht entschieden haben, ihre bisherigen
Ansitze der Unternehmenssteuerung kritisch zu hinterfragen. Ich
hoffe durch dieses Buch fiir beide einen Mehrwert zu schaffen.

Die Themen, Problemstellungen und Losungsansitze resultieren
aus vielen Beratungsprojekten, Seminaren, Workshops und Diskus-
sionen mit Inhabern, Geschiftsfiihrern, Fiihrungskriften und Fach-
leuten aus der Druck- und Medienindustrie.
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Das Buch ist diesen Beratungs- und Gesprichssituationen nach-
empfunden und entsprechend zum Teil im Beratungs- und Ge-
sprichsstil verfasst.

Oft erhalten wir in Diskussionen die Aussage ,,... aber bei uns ist
dies ganz anders! Bei uns geht dies so nicht!“, wenn wir iiber die in
diesem Buch geschilderten Ansitze und Methoden der strategischen
und operativen betriebswirtschaftlichen Unternehmenssteuerung
diskutieren. Sicherlich sind bei den nachfolgend beschriebenen An-
sidtzen und Methoden die Spezifika des jeweiligen Druck- und Me-
dienunternehmens zu beachten. Aber letztendlich stellt sich genauso
oft heraus, dass die Ansétze und Methoden in der geschilderten oder
etwas angepassten Form doch auf den grofiten Teil der Druck- und
Medienunternehmen iibertragbar sind.

Das vorliegende Buch ist sowohl fiir Leser mit und ohne kauf-
ménnische bzw. betriebswirtschaftliche Berufsausbildung verfasst.

Die unterschiedliche Intensitdt der Themen beriicksichtigt, dass
teilweise Themen behandelt werden, deren Umsetzung sicherlich in
mittleren und groBeren Druck- und Medienunternehmen eher prakti-
kabel erscheinen. Davon abgesehen sollen aber dennoch mit der
Tiefe, mit der einige Themen behandelt werden, auch fiir kleinere
Druck- und Medienunternehmen Anregungen und Hinweise gege-
ben werden, diese Themen in fiir sie praktikabler Weise umzusetzen.

Die Intensitidt und die Tiefe der Themen erstrecken sich von ein-
fachen, verstdndlichen Grundlagen bis hin zu modernen betriebs-
wirtschaftlichen Ansitzen mit durchaus wissenschaftlichen Ansprii-
chen. Das Buch soll damit nicht nur betriebswirtschaftliche Themen
der Unternehmenssteuerung verstindlich darstellen, sondern auch
betriebswirtschaftliche Ansitze, Systematiken und Vorgehenswei-
sen, die in der Druck- und Medienindustrie praktiziert werden, kri-
tisch hinterfragen und Anregungen fiir neue Wege geben.

Der Aufbau des Buches ist in der Form gestaltet, dass ausschlief3-
lich Themen behandelt werden, die in Bezug auf die Unternehmens-
steuerung von Druck- und Medienunternehmen nach innen gerichtet
sind (vgl. auch Schlussbemerkung).

Die in diesem Buch verwendeten Richtwerte sind Richtwerte, die
fiir vollstufige, reine Druckereien gelten. Die aufgefiihrten Beispiele
bauen iiberwiegend auf realen Zahlen aus der Praxis auf, die didak-
tisch iiberarbeitet und anonymisiert wurden.

Dank all denen, die direkt oder indirekt an der Erstellung dieses
Buches beteiligt waren, vor allem meiner Frau fiir ihre Geduld.

Weil am Rhein, im Januar 2006 Wolfgang Walter
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1 Betriebswirtschaftliches
Grundverstandnis

1.1
Unternehmenskreislauf

Bevor wir uns mit der betriebswirtschaftlichen Unternehmensfiih-
rung von Druck- und Medienunternehmen befassen, soll vorab ein
gemeinsames Grundverstidndnis fiir betriebswirtschaftliche Sachver-
halte, Zusammenhinge und Grundbegriffe erarbeitet werden. Nicht
kaufménnisch vorgebildete Leser erhalten dadurch die Moglichkeit,
sich eine Basis zu erarbeiten, auf der die nachfolgenden Themen
aufgesetzt werden konnen. Leser, die sich kaufménnisches Know-
how autodidaktisch durch den tiglichen Umgang mit betriebswirt-
schaftlichen Themen erarbeitet haben, erhalten die Moglichkeit der
Festigung der bereits vorhandenen Basis. Leser mit einer kaufmin-
nischen bzw. betriebswirtschaftlichen Ausbildung erhalten die Mog-
lichkeit sich ihr Basiswissen bestitigen zu lassen oder vielleicht
neue Betrachtungsweisen kennen zu lernen, die sie bisher nicht
kannten.
Beginnen wir hiefiir mit der einfachen Frage:

Wie funktioniert eigentlich ein Druck- und Medienunter-
nehmen' aus betriebswirtschafilicher Sicht?

Mit der stufenweisen, systematischen Beantwortung dieser Frage,
konnen zahlreiche betriebswirtschaftliche Grundthemen verdeutlicht
und besprochen werden.

Der Kern eines DMU aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist der
Leistungsprozess. In den Leistungsprozess werden Ressourcen ein-
gebracht, aus denen Produkte hergestellt werden.

Die Idealsituation fiir ein DMU im Leistungsprozess wire, wenn
der rechnerische Input an Ressourcen 1:1 in einen rechnerischen

' Druck- und Medienunternehmen wird im Fol genden mit ,,DMU* abgekiirzt.

1.1 Unternehmenskreislauf



Abb. 1
Leistungsprozess
im DMU

Abb. 2
Schematische
Darstellung des
Ressourcen-
verbrauchs

Verbrauch von Giitern
und Dienstleistungen im
Leistungsprozess zur

Leistungserstellung
Leistungsprozess

Input

Ressourcen

Output
Produkte

Output an Produkten umgewandelt werden konnte. Dies ist aber
leider meist nicht der Fall. Oft gehen im Leistungsprozess Ressour-
cen verloren. Dies konnen sichtbare Verluste wie Makulatur sein.
Ebenso konnen dies aber auch Verluste sein, die nur physisch latent
vorhanden sind. Hier seien als Beispiele unwirtschaftliche Prozesse,
nicht ausgelastete Kapazititen oder unwirtschaftliche technische
Ausstattungen genannt. Dies sind die stillen, versteckten 6konomi-
schen ,Erfolgsfresser” im Leistungsprozess, die erst durch betriebs-
wirtschaftliche Instrumente und Ansétze transparent, greifbar und
somit steuerbar gemacht werden konnen.

Welche sind die Ressourcen, die ein DMU im Leistungsprozess
zur Herstellung von Produkten bendtigt und deren optimale Nut-
zung es betriebswirtschaftlich zu steuern gilt? Die klassische Be-
triebswirtschaft teilt diese Ressourcen in drei Elementarfaktoren
ein, die im Leistungsprozess direkt verbraucht werden, und einen
Faktor, der den Leistungsprozess unterstiitzt (dispositiver Faktor).

Unter Betriebsmittel sind bei einem DMU die Maschinen, die Bii-
roeinrichtung, die PCs etc. zu verstehen. Also alle die Faktoren, die
die Betriebsbereitschaft des DMU aufrechterhalten, aber nicht direkt
in die Produkte verarbeitet werden.

/ b Industriellorientierter Leistungsprozess \

Betriebsmittel

Anteile der
Produktions-

faktoren Werkstoffe
am Leistungs-

prozess

Arbeit

Dienstleistungsorientierter Leistungsprozess

A 4

Dispositiver Faktor

(nicht direkt im Leistungsprozess titige, auftragsbezogene
Bereiche wie z B Unternehmensfithrung)
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Dem gegeniiber sind die Werkstoffe die Produktionsfaktoren, die
teilweise bei der Leistungserstellung direkt mit in das Produkt ein-
flieBen. Hier sei als Beispiel Papier und Farbe genannt.

Der Faktor Arbeit spiegelt die Zeit der Mitarbeiter wider, die di-
rekt im Leistungsprozess titig sind und ihre Arbeitskraft fiir den
Leistungsprozess zur Verfiigung stellen.

Der dispositive Faktor spiegelt alle indirekten Bereiche wider, die
nicht direkt in den Leistungsprozess integriert sind.

Der Anteil der Produktionsfaktoren am Leistungsprozess diffe-
renziert. Handelt es sich beim betrachteten Leistungsprozess um die
Herstellung eines Industrieprodukts wie der Druck einer Broschiire,
nimmt der Verbrauch an Werkstoffen (Papier, Farbe etc.) keinen
unwesentlichen Anteil ein. Handelt es sich beim Leistungsprozess
um die Erstellung einer reinen Dienstleistung wie z. B. die Gestal-
tung einer Internetseite, fillt ein zu vernachldssigender Verbrauch an
Werkstoffen an. Demgegeniiber tritt der Einsatz der menschlichen
Arbeitskraft in den Vordergrund. Daraus wird ersichtlich, dass zur
betriebswirtschaftlichen Steuerung der unterschiedlichen Leistungs-
prozesse unterschiedliche betriebswirtschaftliche Ansitze und In-
strumente notwendig sind.

Jeder Produktionsfaktor fiir sich birgt spezielle betriebswirtschaft-
liche Problemstellungen, die es in der operativen und strategischen
Unternehmensfiihrung zu beachten gilt. Birgt der Faktor Betriebsmit-
tel moglicherweise technische und auslastungs- bzw. ausbringungs-
bedingte Probleme, so sind es beim Faktor Werkstoffe einkaufpreisli-
che oder verbrauchsbedingte Problemstellungen. Beim Faktor Arbeit
kommen zu der zeitlich bezogenen Auslastung noch Problemstellun-
gen in Bezug auf die Leistung in der betrachteten Zeit und das vorhan-
dene Know-how hinzu. Auf diese und weitere Themenstellungen soll
indiesem Buch noch eingegangen werden.

Die dargestellte Einteilung der Produktionsfaktoren spiegelt sich
entsprechend in der Gewinn- und Verlustrechnung und in den darauf
aufsetzenden weiteren betriebswirtschaftlichen Betrachtungen wider.
Grob dargestellt: die Betriebsmittel als Abschreibungen, die Werk-
stoffe als Materialaufwand und der Faktor Arbeit als Personalkosten.

Produkte

Leistungsprozess

PBWZIESQ Y

Beschaffungsmarkt

1.1 Unternehmenskreislauf

Abb. 3
Beschaffungs-
markt, Leis-
tungsprozess
und Absatzmarkt

u 3
[
[



Ein DMU agiert natiirlich nicht losgelost von seiner Umwelt.
Uber den Input an Ressourcen ist das DMU mit dem Beschaffungs-
markt und iiber den Output von Produkten mit dem Absatzmarkt
verbunden.

Die Qualitit des Beschaffungsmanagements bestimmt somit pri-
mir die Erfolgsfaktoren der beschafften Ressourcen. Bei Beschaf-
fung denken viele in erster Linie an den Einkauf von Papier und
Farbe. Sicherlich stellen die Werkstoffe keinen unerheblichen Anteil
an den Gesamtkosten eines DMU dar.” In diesem Bereich Optimie-
rungen umzusetzen und mogliche Entscheidungen zu revidieren ist
kurzfristig machbar. Entscheidungen beziiglich der Beschaffung von
Betriebsmitteln und/oder Mitarbeitern sind hingegen Entscheidun-
gen, die kurzfristig meist nur mit erheblichen zusitzlichen Kosten
wieder revidierbar sind. Aus diesem Grund bediirfen diese Entschei-
dungen auch von der betriebswirtschaftlichen Seite her transparenter
und aussagekriftiger Entscheidungsgrundlagen.

Die Qualitit, die Menge, die Leistungsfihigkeit und die Preise
der Ressourcen, die als Input in den Leistungsprozess kommen,
sowie die Effizienz der eigenen Beschaffungsprozesse sind feste
GroBen, die auf die Qualitit und die Kosten der Produkte im Output
direkten Einfluss haben. Auf das Beschaffungsmanagement soll an
dieser Stelle nicht weiter eingegangen werden.

Der Absatzmarkt als Schnittstelle fiir den Output des DMU ent-
scheidet letztendlich dariiber, ob bei einem einzelnen Auftrag, bei
einem Kunden insgesamt, bei einer Produktgruppe usw. ein Gewinn
erzielt wurde oder nicht. Um Gewinn zu erzielen, sollte der Preis,
der fiir einen Auftrag erzielt werden kann, iiber den Kosten liegen,
die der Auftrag insgesamt verursacht hat. Dies ist sicherlich keine
neue Erkenntnis! Um diese Erkenntnis fiir einen Auftrag, einen
Kunden, fiir eine Produktgruppe etc. zu erlangen, bedarf es aller-
dings der richtigen Kenntnisse dariiber, welche Kosten in welcher
Hohe fiir einen Auftrag exakt angefallen sind. Leider konnen dies
viele DMU trotz des Einsatzes ,,modernster* betriebswirtschaftlicher
Instrumente nicht richtig bestimmen. Was sind die Folgen daraus?
Die Folgen reichen von intransparenter Preisverhandlungsbasis bis
hin zu ,,aus dem Markt kalkuliert“. Dieses fiir ein DMU existenzielle
Thema wird spiter noch vertieft werden.

Absatzmarktbezogene Themen wie Vertriebskonzepte, Marke-
tingansitze, Preisgestaltungen, Neukundengewinnung etc. sollen in
diesem Buch nicht im Vordergrund stehen.

2 Je nach Auftragsstruktur und Art der Druckerei zwischen 23% und 37% der

Gesamtkosten (Abweichungen nach oben und unten sind im Einzelfall mog-
lich).
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Uberwachung und

Bereitstellung von
Finanzmitteln zur
Aufrechterhaltung

der Betriebsbereitschaft

Finanzierung /
Liquidititsmanagement

Mittelabfluss

Finanzmittel

Mittelzufluss
Finanzmittel

Gegenlédufig zum Betriebsprozess gestaltet sich der Finanzmittel-
fluss in einem DMU. Um den Finanzmittelfluss fiir ein DMU opti-
mal zu gestalten, miissen Finanzmittel zum richtigen Zeitpunkt, in
der richtigen Hohe und zu den optimalen Bedingungen bereitgestellt
werden. Ob iiberhaupt und zu welchen Bedingungen die Finanzmit-
tel zur Verfiigung gestellt werden, wird wiederum vom Ergebnis des
Ratings nach Basel II des DMU beeinflusst.” Das Rating des DMU
wird wiederum davon beeinflusst, wie transparent und gut das DMU
sich darstellen kann, wie gut es wirtschaftlich agiert und wie trans-
parent und aktiv es gesteuert wird. Somit schlie3t sich der Kreis
wieder und die Interdependenzen werden deutlich.

Die Bereitstellung von liquiden Mitteln hat prinzipiell eine hohere
Prioritdt in der Unternehmensfiithrung eines DMU als das Erzielen
von Gewinnen. Sicherlich kann das DMU mittel- und langfristig nur
erfolgreich existieren, wenn es Gewinne erzielt. Die Situation, in
einem gewissen Umfang keine Gewinne zu erwirtschaften, muss
aber kurzfristig nicht existenzgefihrdend sein. Wenn allerdings ein
DMU durch fehlende liquide Mittel seinen Zahlungsverpflichtungen
nicht mehr nachkommen kann, so ist dies nicht nur existenzgefihr-
dend, sondern auch eine unternehmerische Situation, die rechtlich
dazu verpflichtet, Insolvenz anzumelden. Daraus leitet sich die all-
gemeingiiltige, betriebswirtschaftliche Aussage ,,Liquiditit geht vor
Rentabilitit* ab.

Wird die bisher erarbeitete Darstellung des DMU nun um den Fi-
nanzmittelfluss ergénzt, schlieft sich der Unternehmenskreislauf und
die beiden unterschiedlichen Sichten der Steuerung des DMU wer-
den deutlich. Wobei die beiden Sichten natiirlich nicht so exakt den
Bereichen des Unternehmenskreislaufs zugeordnet werden konnen,
wie dies in der nachfolgenden Abbildung dargestellt ist. Auch im
Finanzmittelfluss finden sich Rentabilititsansidtze (z.B. bei den
Konditionen, zu denen Finanzmittel zur Verfiigung gestellt wer-
den.). Ebenso finden sich Liquidititsansétze in der IPO-Kette (z.B.
in der Finanzmittelbindung im Prozess). *

* Vgl. z.B. Walter, Gerberich: Basel II. Schriftenreihe: Konzepte und Losun-

gen, Bd. 1, hrsg. von Heidelberger Druckmaschinen AG, 11/02

4 IPO-Kette = Input-Prozess-Output-Kette
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Abb. 4
Finanzmittelfluss



Abb. 5
Leistungsprozess
und Finanzmittel-
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Abb. 6
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Kapital- und Liquidititssicht

Der daraus entstehende Unternehmenskreislauf ist mit einem Or-
ganismus vergleichbar. Ist der ,,Organismus® DMU nicht in der Lage
im Kreislauf Beschaffungsmarkt = Leistungsprozess-Absatzmarkt
= Finanzmittelfluss = Beschaffungsmarkt = usw. kontinuierlich
neue okonomische ,,Korperchen* in Form von Zahlungsiiberschiis-
sen (Cashflows) zu erzeugen, wird er seine Uberlebensfihigkeit
gefihrden. Selbst wenn fiir bestimmte Situationen wie z. B. Investiti-
onen voriibergehend von auflen Finanzmittel zugefiihrt werden, so
muss der ,,Organismus* DMU doch in der Lage sein, durch eigene
Kraft wieder soviele Uberschiisse zu erwirtschaften, dass diese Fi-
nanzmittel ohne Gefdhrdung wieder zuriickgefiihrt werden konnen.
Es darf daraus also im Kreislauf keine Finanzmittelunterdeckung
erzeugt werden, die nicht mehr geschlossen werden und somit eine
Zahlungsunfihigkeit entstehen kann.

Damit wire eine Thematik angesprochen, die einigen DMU in
den letzten Jahren grofle Probleme geschaffen hat. Dies soll auf der
Basis der ndchsten Abbildung spiter noch verdeutlicht werden.

Neben dem Absatz- und Beschaffungsmarkt sind der Kapitalmarkt
und der Staat noch mit dem Finanzmittelfluss des DMU verbunden.

eshngserozess
Finanzierung /
Liquiditéts

management

Beschaffungsmarkt
Puewziesqy

Finanzmittel Finanz Finanzmittel
zufluss mittel zufluss
abfluss

> Der Begriff Cashflow wird spiter noch niher besprochen.
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Der Staat ist in der Form mit dem Finanzmittelfluss des DMU
verbunden, dass durch Forderprogramme direkt bzw. indirekt Fi-
nanzmittel in das DMU flieBen konnen. Der Finanzmittelabfluss aus
dem DMU in Richtung Staat erfolgt in Form von Steuerzahlungen,
Gebiihren etc.

Unter Kapitalmarkt ist subsumiert neben den Fremdkapitalgebern
wie Banken, Leasinggesellschaften oder sonstigen Finanzierungsge-
sellschaften auch Eigenkapitalgeber wie Gesellschafter, stille Ge-
sellschafter etc. zu verstehen. Weiter ist die Finanzierungsform des
Mezzaninekapitals®, das zwischen Eigen- und Fremdkapital anzu-
siedeln ist, dazuzuzihlen.

Um die Darstellung zu komplettieren soll diese im néchsten
Schritt noch um die klassischen betriebswirtschaftlichen Grundbe-
griffe ergénzt werden.
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Der erste Teil der Erlduterung der Grundbegriffe soll am Beispiel
der Beschaffung und der Verarbeitung von Papier erfolgen. Bestellt
ein DMU Papier und dies wird angeliefert, so hat das DMU aus seiner
Sicht eine Ausgabe getitigt (1). Eine Auszahlung erfolgt, wenn das
DMU die Rechnung fiir die Papierlieferung bezahlt (8). Nur auf das
Papier bezogen hat des DMU bis zu diesem Zeitpunkt noch keinen
Aufwand generiert (vom Bestellungs-, Lager- und sonstigem Auf-
wand abgesehen). Wiirde in dieser Situation bilanziert, wird das Pa-
pier, das noch auf Lager liegt, in der Bilanz unter Vorrite aufgefiihrt.
Das dafiir abgeflossene Geld hingegen hat den Stand der Finanzmittel
bei der Bank verindert. Erst wenn das Papier im Leistungsprozess

® Das Mezzaninekapital ist haftendes Fremdkapital, das rechnerisch zum

Eigenkapital zihlt.
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verbraucht wird, entsteht fiir das DMU ein auf das Papier bezogener
Aufwand (Materialaufwand (2)). Wiirde das Papier vor der Bilanzie-
rung verbraucht, wiirde diese nicht mehr in der Bilanz unter den Vor-
rdten, sondern in der Gewinn- und Verlustrechnung als Materialauf-
wand aufgefiihrt. Durch den Leistungsprozess wird das Papier
gemeinsam mit anderen Ressourcen zu Produkten verarbeitet. Das
DMU hat einen Ertrag erwirtschaftet (3). Einnahmen (Umsatz) wer-
den daraus erst erzielt, wenn diese fertigen Produkte dem Kunden
ausgeliefert und dafiir eine Rechnung erstellt wird (4). Wiirde nach
Fertigstellung und vor Auslieferung der Produkte bilanziert, stiinde
dem Materialaufwand und dem Aufwand fiir die restlichen Ressour-
cen, die fiir die Herstellung der Produkte verbraucht wurden, in der
Gewinn- und Verlustrechung’ eine Bestandserhohung gegeniiber. Die
Bestandserhohung wird in der GuV zum Umsatz addiert. Das Ergeb-
nis daraus ist die in der GuV ausgewiesene Gesamtleistung. Dadurch
wird der in der GuV enthaltene Aufwand, der fiir Produkte entstanden
ist, die noch nicht ausgeliefert und somit noch nicht zu Umsatz wur-
den, ,neutralisiert. Wihrend der Umsatz als Forderungen oder als
liquide Mittel rechnerisch in der Bilanz aufgefiihrt wird, finden sich
die Bestandserhohungen als Bestand an unfertigen und fertigen Pro-
dukten in der Bilanz wieder. Wiirde nicht nach dieser Systematik
verfahren, konnte das Periodenergebnis des DMU nicht richtig ermit-
telt werden.® Der Aufwand fiir die Herstellung der Produkte wiire in
der GuV aufgefiihrt. Diesem Aufwand wiirde aber noch kein realisier-
ter Umsatz und somit keine Erfolgsposition gegeniiberstehen.

Zu diesem Thema soll kurz auf die monatliche Erfolgsermittlung
aus der Finanzbuchhaltung eingegangen werden. Finden diese Ab-
grenzungen bei der monatlichen Erfolgsermittlung nicht statt, so
kann der ausgewiesene Erfolg eines Monats nur bedingt der Realitiit
entsprechen. Sind in der monatlichen Auswertung beispielsweise
bereits Umsiitze eines Auftrags ausgewiesen, die dazugehdrigen
Rechnungen fiir Material oder Fremdleistungen aber noch nicht
erfasst, wird das monatliche Ergebnis zu positiv ausgewiesen. Ist
hingegen in der monatlichen Auswertung das Material oder die
Rechnung fiir die Fremdleistungen eines Auftrags erfasst, aber der
daraus resultierende Umsatz noch nicht, wird das Ergebnis zu nega-
tiv ausgewiesen. Solche Abweichungen sind vor allem dann kritisch
zu hinterfragen, wenn u. A. auf der Basis eines aktuellen Monatsab-
schlusses z.B. im Zuge einer Finanzierungsentscheidung iiber die
aktuelle Situation eines DMU Erkenntnisse gewonnen werden sol-
len. Um einen realen monatlichen Erfolg zu ermitteln, miissen alle

Gewinn- und Verlustrechnung wird im Folgenden mit GuV abgekiirzt.
8 Dies gilt fiir das Gesamtkostenverfahren nach § 275 (2) HGB.
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monatlichen Abgrenzungen und Zuordnungen erfolgt sein! Dies ist
eigentlich nur realisierbar, wenn die Finanzbuchhaltung intern
durchgefiihrt wird. Weiter miissen Finanzbuchhaltung, Auftragsab-
wicklung, Materialwirtschaft etc. in ein unternehmensweites System
integriert sein. Dadurch wird ermoglicht, dass die Daten auftragsbe-
zogen ,realtime” zur Verfligung stehen und eine realistische mo-
natsgenaue Erfolgsermittlung durchgefiihrt werden kann.”

Mit den oben aufgefiihrten Erlduterungen ist somit auch die Posi-
tion ,,Umsatz* erldutert. Der Umsatz sind die ausgelieferten und
fakturierten Produkte einer Abrechnungsperiode.

Ideal wire, wenn der Umsatz identisch mit den Einzahlungen (5)
wire. Aber leider ist das zeitliche Delta zwischen realisiertem und
bezahltem Umsatz in den letzten Jahren stetig gewachsen. Dies be-
deutet, dass die Finanzmittel, die das DMU fiir die Beschaffung des
Papiers eingesetzt hat, erst zeitversetzt wieder vom Absatzmarkt
zuriickflieBen. Auf diesen Punkt wird spiter noch eingegangen.

Zwischen den Einzahlungen vom Absatzmarkt und den Auszah-
lungen auf dem Beschaffungsmarkt steht das Liquiditdtsmanage-
ment. Dieses hat in der Form durch eine Liquiditédtsplanung fiir das
Gleichgewicht zwischen Einnahmen = Einzahlungen und Ausgaben
= Auszahlung zu sorgen, dass das DMU kontinuierlich seinen Zah-
lungsverpflichtungen nachkommen kann.

Die Beziehungen im Finanzfluss zum Kapitalmarkt und zum
Staat sollen an dieser Stelle erst einmal ausgeklammert werden.

1.2
Unternehmenskreislauf
und Jahresabschluss

Alle Geschiftsvorfille im Unternehmenskreislauf (Abb. 7) werden
unterjihrig in der Finanzbuchhaltung erfasst. Sowohl die Dokumen-
tation der Geschiftsvorfille, als auch die Rechenschaftslegung iiber
die unternehmerischen Titigkeiten am Ende eines Geschiftsjahres
(Jahresabschluss) sind handelsrechtlich und steuerrechtlich vorge-
schrieben.

Die gesetzlichen Vorschriften werden durch so genannte GoBs'
erginzt, in denen sowohl Anwendungs- als auch Auslegungsmog-
lichkeiten der gesetzlichen Vorschriften erldutert werden.

Die Rechenschaftslegung am Ende eines Geschiftsjahres iiber
die unternehmerischen Titigkeiten wird im Jahresabschluss

° Vgl z.B. Kiihn, Grell: JDF. Prozessintegration, Technologie, Produktdarstel-

lung. Berlin Heidelberg: Springer 2004
1% GoB = Grundsiitze ordnungsmiBiger Buchfiihrung
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