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Inhaltstibersicht

Unternehmen sind dazu da, Gewinne zu erzielen. Auch gemeinndit-
zige Unternehmen kdnnen nur tiberleben, wenn sie nicht dauerhaft
Verluste machen. Selbst offentliche Betriebe und Behérden funktio-
nieren nur, wenn sie nicht mehr Geld ausgeben, als sie einnehmen.
Wirtschaftlichkeit ist damit die existenzielle Grundvoraussetzung
eines jeden Betriebes. Das Streben nach Wirtschaftlichkeit bestimmt
die Gestaltung der betrieblichen Prozesse.

Das erste Kapitel erlautert wichtige kaufménnische Grundbegriffe.
Sie kommen in der Praxis haufig vor, daher muss man verstehen,
was sich dahinter verbirgt.

Im zweiten Kapitel differenzieren wir verschiedene Typen von Be-
trieben und scharfen den Blick fur deren Unterschiedlichkeit. Mdchte
man sich naher mit einem Betrieb befassen, muss man zunéachst
verstehen, um welche Art von Betrieb es sich handelt.

Das dritte und umfassendste Kapitel beleuchtet die zentralen be-
trieblichen Prozesse, die zur Leistungserbringung erforderlich sind:
von der Kundenakquisition tber die eigentliche Leistung bis hin zur
Zahlung durch den Kunden.

Nach der Lektire des Werkes sollte der Leser die wichtigsten Pro-
zesse verstehen und bei deren Verbesserung kompetent mitwirken
kénnen, wenn er in der Praxis mit einem Betrieb konfrontiert wird.

Das Beispielunternehmen Peters Engineering dient im Folgenden
dazu, die Begriffe und Prozesse zu verdeutlichen. Das Unternehmen
ist Hersteller von Grol3fahrgeschaften, vor allem Achterbahnen, far
Jahrmarkte und Vergnigungsparks. Neben der Herstellung von
Fahrgeschaften tbernimmt Peters Engineering auch deren Aufstel-
lung und spatere Wartung.
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1. Kaufmannische Grundlagen

1.1.Die Finanzbuchfihrung

Von Wirtschaftlichkeit sprechen wir, wenn der Ertrag héher ist als
der Aufwand, oder wenn die Einnahmen héher sind als die Ausga-
ben. Was ist der Unterschied zwischen Ertrag und Einnahmen be-
ziehungsweise Aufwand und Ausgaben? Einfach ausgedriickt:

Von Einnahmen und Ausgaben spricht man immer dann, wenn Geld
flieBt: Wenn man eine Rechnung fir die Lieferung eines Stahltragers
schreibt und die Zahlung eingeht, spricht man von einer Einnahme.
Wenn man eine Industriebohrmaschine kauft und bezahlt, spricht
man von einer Ausgabe.

Ertrag und Aufwand sind vom tatsachlichen Geldfluss entkoppelt und
orientieren sich an der tatsachlichen Lieferung beziehungsweise
dem tatsachlichen Verbrauch der eingekauften Ware: In dem Mo-
ment, in dem man die Rechnung fur den gelieferten Stahltréager
schreibt, hat man bereits eine (Geld-) Forderung an den Kunden
und spricht vom Ertrag, obwohl die Zahlung womdglich erst deutlich
spater eingeht. Ahnliches gilt fur das Einkaufen von Giitern und
Dienstleistungen: Sobald man Ware beziehungsweise Leistung und
Rechnung erhalten hat, hat man eine (Geld-) Verbindlichkeit, eine
Schuld, und unabhangig davon, wann man die Rechnung bezahlt,
sofort einen Aufwand. Ertrége, die durch den Verkauf von Gitern
oder Leistungen zustande kommen — also fast alle — werden auch
als Umsatz bezeichnet.

Unternehmen und Behdrden, die bilanzieren (dazu gehéren alle
GmbHs und Aktiengesellschaften), ermitteln den Gewinn anhand
von Ertrag und Aufwand. Einzelunternehmen und Personengesell-
schaften ermitteln den Gewinn durch eine Einnahmen-
Uberschussrechnung anhand von Einnahmen und Ausgaben.
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Abbildung 1: Begriffe der Finanzbuchfiihrung

Die Definition von Aufwand weiter oben ist nicht ganz prazise.
Dienstleistungen und Guter, die sofort verbraucht werden, verursa-
chen in der Tat sofort Aufwand. Anders verhalt es sich mit Gutern,
die zunachst in ein Lager kommen oder die — so wie die oben ge-
nannte Industriebohrmaschine — mehrere Jahre im Betrieb genutzt
werden. Hier entsteht der Aufwand erst durch den Verbrauch —
entweder bei der Entnahme aus dem Lager oder wie bei der Ma-
schine periodisch verteilt Uber die Zeit, wahrend der die Maschine
verwendet wird. Diesen periodisch berechneten (und gebuchten)
Aufwand nennt man Abschreibung oder auch AfA (Aufwand fir
Abschreibung).
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Alle bisherigen Begriffe und die damit verbundenen Berechnungen
entstammen der Finanzbuchfiihrung. Ertrag und Aufwand werden
dort in der Gewinn- und Verlustrechnung (G&V) gegeniber-
gestellt. Ist der Ertrag héher als der Aufwand, weist die G&V einen
Gewinn aus, andernfalls einen Verlust. Die G&V bezieht sich immer
auf eine Periode, auf ein Quartal oder ein Jahr; sie zeigt Ertrag und
Aufwand dieser Periode, in der ndchsten Periode geht es wieder von
Null los.

Forderungen und Verbindlichkeiten gehen in die Bilanz ein. Zuséatz-
lich findet man dort auch das Anlagevermégen.

Anlagevermégen meint all die Maschinen, Systeme, Gebaude, auch
Autos sowie die Giter im Warenlager, die beim Kauf nicht sofort zu
Aufwand geworden sind, sondern deren Aufwand in Form von Ab-
schreibungen tber den Nutzungszeitraum verteilt werden. Sie ste-
hen mit ihrem aktuellen Wert in der Bilanz. Dieser Wert errechnet
sich aus dem Einkaufspreis abziglich der Abschreibungen, die in der
G&V wahrend der Perioden gebucht wurden. Der Wert entspricht im
Idealfall dem tats&chlichen Wert der Anlage, der auch bei einem
Verkauf erzielt werden kann. Anlagevermégen und Forderungen
stellen die Aktivseite der Bilanz dar.

Weiterhin finden sich in der Bilanz alle Angaben zur Finanzierung
eines Unternehmens: Dazu gehoren Kassenbestéande und Bankgut-
haben, Bankschulden, Eigenkapital sowie die Summe der Gewinne
und Verluste der abgelaufenen Perioden. Die Bilanz zeigt den Fi-
nanzstatus zum aktuellen Stichtag auf und ist unabhangig von einer
Periode.
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Abbildung 2: Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung

Eine steuerliche Betriebspriifung durch das Finanzamt prift vor al-
lem die Finanzbuchfihrung. Sie enthélt fast alle steuerlich relevanten
Belege, wie zum Beispiel Rechnungen und Kontoausziige.

Warum sind all diese Begriffe wichtig?

1. Man muss verstehen, welchen Einfluss die einzelnen be-
trieblichen Prozesse auf die Wirtschaftlichkeit haben, um sie
verbessern zu kénnen. Das gilt auch fiir eine Prozessver-
besserung, mit der die Qualitat meines Produktes, also zum
Beispiel meiner Stahltrager, verbessert wird. Jede Prozess-
verbesserung verursacht Aufwand, der durch mehr Ertrag
gerechtfertigt werden muss.

2. Infast allen Prozessen in Vertrieb und Rechnungswesen
geht es auch direkt um die Dokumentation von Einnahmen
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und Ausgaben, von Ertrdgen und Aufwand, von Forderungen
und Verbindlichkeiten, etwa in Form von Rechnungen, Lie-
ferscheinen etc.

1.2.Die Kostenrechnung

Wahrend die Finanzbuchfuhrung eher einen allgemeinen Blick auf
die Situation eines Betriebes wirft, ermittelt die Kostenrechnung, wie
viel Geld die Herstellung und der Vertrieb eines einzelnen Produktes
oder einer Leistung gekostet haben. Dazu wird der Aufwand, man
spricht jetzt von Kosten, entsprechend aufgeteilt — zunachst mal
nach Abteilungen oder Aufgabenbereichen, denen der Aufwand zu-
zurechnen ist. Hier spricht man von Kostenstellen. Erhalt das Bei-
spielunternehmen Peters Engineering eine Lieferung Stahl, die in der
Schlosserei zu Stahltrégern verarbeitet werden soll, wird der ent-
sprechende Aufwand, also die Stahlrechnung, der Kostenstelle
~Schlosserei” zugewiesen. Dort wird der Aufwand auf die Stahltrager
verteilt, die mit der Lieferung Stahl produziert werden. Der einzelne
Stahltrager wird dadurch zum Kostentrager. Ein Kostentrdger kann
ein einzelnes Produkt sein, das verkauft wird, zum Beispiel wenn der
Stahltrdger dem Kunden direkt berechnet wird. Mehrere Kostentra-
ger kdnnen in einen Gesamtauftrag einflie3en.

Mancher Aufwand ist dem einzelnen Kostentrdger nur schwer zuzu-
rechnen, beispielsweise die Kosten, die entstehen, wenn beispiels-
weise der Leiter der Schlosserei eine Fortbildung besucht (man
spricht hierbei von ,Gemeinkosten”, im Gegensatz zu sehr gut zure-
chenbaren ,Einzelkosten* wie Material). Die entstandenen Kosten
werden zunéchst seiner Kostenstelle zugewiesen, aber erst spater
pauschal auf die einzelnen Kostentradger umgelegt. Wenn die Zuwei-
sung des gesamten Aufwands eines Unternehmens einerseits durch
pauschale Verteilung tber die Kostenstelle und andererseits tber
direkte Zuweisung von Kosten prazise auf den einzelnen Kostentra-
ger erfolgt, kann man diese Gesamtkosten des Kostentragers dem
Umsatzerlds, dem Verkaufspreis gegeniiberstellen. Dadurch ermittelt
man direkt den Gewinn, den man mit dem einzelnen Stiick — in die-
sem Fall dem Stahltrager — erwirtschaftet hat.

11
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1.3.Die Finanzierung

Beispiel: Ein Kunde bestellt einen Stahltrager, der individuell fir ihn
angefertigt werden muss.

Peters Engineering weil3, dass die Herstellung intern rund 8000 €
kosten wird, und bietet den Tréger fur 10000 € an. Von den 8000 €
Herstellungskosten entfallen rund 6000 € auf Material —in diesem
Fall Stahl, der eingekauft werden muss. Der Betrieb muss als erstes
Stahl fuir 6000 € kaufen und bezahlen. Erst deutlich spater, wenn die
Fertigung und die Auslieferung erfolgt sind, wird die Rechnung ge-
stellt, und es flie3t wieder Geld in den Betrieb zurtick.

Zunachst muss das Unternehmen 6000 € finanzieren. Entweder das
Unternehmen hat dafiir gentigend Eigenkapital, etwa weil der Griin-
der oder die Aktionare so viel einbezahlt haben oder weil aus den
vergangenen Jahren so viel Gewinn Ubrig blieb und zu Eigenkapital
umgewandelt wurde. Oder — und das ist der haufigere Fall — das
Unternehmen muss bei der Bank einen Kredit aufnehmen. Zwei
Herausforderungen ergeben sich: Kann das Unternehmen sich die
Zinsen leisten? Schliellich sind Zinsen Aufwand, der die Wirtschaft-
lichkeit des Unternehmens belastet. Ist der Zinssatz sehr hoch oder
mussen die Zinsen wahrend der Herstellung des Produktes Uber
einen langeren Zeitraum bezahlt werden, kostet die Herstellung des
Stahltrdgers womaglich mehr, als der Kunde am Ende bezahlt. Zwei-
te Frage: Gibt die Bank Geld? Oder hat das Unternehmen schon so
viele andere Kredite fur andere Projekte aufgenommen, dass das
Limit, das die Bank fir das Unternehmen definiert hat, erreicht ist?

Beiden Herausforderungen begegnet man durch schnellere Prozes-
se: Je schneller der Stahltrager fertig und die Rechnung geschrieben
ist, desto kirzer muss das Unternehmen den Kredit in Anspruch
nehmen und desto weniger Zinsen bezahlen. Sind die Prozesse bei
allen Produkten und Leistungen kurzer, laufen weniger Prozesse
parallel: In dem Fall laufen weniger Finanzierungen parallel, der Ge-
samtbedarf an Krediten sinkt und das Risiko, das Limit bei der Bank
zu Uberschreiten, nimmt ab.

12
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Selbstkontrollfragen:

1. Welcher Unterschied besteht zwischen Ertrag/Aufwand und
Einnahmen/Ausgaben?

a) Ertrag und Aufwand umfassen die Einnahmen und
Ausgaben nach dem Jahresabschluss.

b) Um Einnahmen und Ausgaben handelt es sich, wenn
Geld flief3t, zum Beispiel wenn eine Zahlung eingeht.
Ertrag und Aufwand sind vom Geldfluss entkoppelt
und existieren schon beim Schreiben der Rechnung.

c) Es besteht de facto kein Unterschied, die Begriffe
kénnen synonym verwendet werden.

d) Ertrag und Aufwand kommen in der Finanzbuchftih-
rung vor, wogegen Einnahmen und Ausgaben Begrif-
fe aus der Kostenrechnung sind.

2. Wenn Guter nicht sofort verbraucht werden, sondern tiber
mehrere Jahre genutzt beziehungsweise verbraucht werden,
spricht man von ?

a) Verlustrechnung
b) Verbrauchsaufwand
c) Abschreibung

d) Aufwendung

13
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3. Was trifft auf das Anlagevermdgen zu?

a) Das Anlagevermdgen umfasst alle Maschinen, Sys-
teme, Gebaude, auch Autos sowie die Guter im Wa-
renlager, die beim Kauf nicht sofort zu Aufwand ge-
worden sind.

b) Das Anlagevermogen geht mit in die Bilanz ein.

c) Das Anlagevermdgen umfasst nur Giiter, die nicht di-
rekt in die Firma investiert wurden, wie zum Beispiel
Aktien anderer Unternehmen.

d) Das Anlagevermdgen umfasst alle Forderungen und
Verbindlichkeiten eines Unternehmens.

4. Welcher Unterschied besteht zwischen Finanzbuchfihrung
und Kostenrechnung?

a) Die Finanzbuchfihrung bietet einen allgemeinen Blick
auf die Situation eines Betriebes, wogegen die Kos-
tenrechnung ermittelt, wie viel Geld die Herstellung
beziehungsweise der Vertrieb eines einzelnen Pro-
duktes oder einer Leistung kostet.

b) Die Kostenrechnung unterscheidet zwischen unter-
schiedlichen Kostenstellen innerhalb eines Unter-
nehmens und zeigt zudem den Aufwand fir einzelne
Kostentrager auf.

c) Die Finanzbuchfiihrung befasst sich mit Gewinnen
und Verlusten, wogegen die Kostenrechnung nur Ein-
nahmen eines Kostentragers zum Thema hat.

d) In der Kostenrechnung werden Abschreibungen nicht
berucksichtigt.

Die Ldsungen zu diesen sowie zu den weiteren Selbstkontrollfragen
finden Sie im Anhang: Lésungen zu Selbstkontrollfragen auf
Seite 70.

14
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2. Unternehmenstypen

Jedes Unternehmen und jede Behdrde ist anders. Auch die dort
ablaufenden Prozesse sind unterschiedlich und doch wieder ver-
gleichbar. Jeder Betrieb muss einkaufen, leisten oder produzieren,
verkaufen und Rechnungen bezahlen; dementsprechend werden wir
diese wiederkehrenden Prozesse spater beschreiben. Um einen
Prozess in einem bestimmten Betrieb verbessern zu kénnen, muss
man den Betrieb in seiner Individualitat verstehen. Als Vorausset-
zung dafir muss man die grundsatzlichen Unterschiede der Prozes-
se in den einzelnen Unternehmenstypen kennen.

2.1.Betriebliche Funktionen

In jedem Unternehmen und in jeder Behérde sind folgende Funktio-
nen erforderlich

- Einkauf
- Fertigung oder Leistungserbringung
- Verkauf

- Verwaltung

Zur Verwaltung® zahlen wir unter anderem Buchfiihrung und Perso-
nalwesen. Wir sprechen bewusst nicht von Abteilungen, da nicht fir
jede Funktion eine eigene Abteilung existieren muss (der Kiosk-
betreiber vereint alle Funktionen in einer Person), und manche Funk-
tionen von mehreren Abteilungen bernommen werden kénnen. Wir
werden die betrieblichen Prozesse spéater anhand genau dieser
Funktionen gliedern. Wenn wir bei der Definition der Unternehmens-
typen die Bedeutung der jeweiligen Funktionen herausstreichen,
koénnen wir in der spateren Praxis die Relevanz eines Prozesstyps
fur ein Unternehmen einfach herausfinden.

15
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Standard- oder Individualgeschéft

Bei den nachfolgenden Definitionen der Unternehmenstypen werden
wir unterscheiden, welche Charakteristik die jeweiligen betrieblichen
Funktionen haben, ob es sich eher um standardmé&Rige oder indivi-
duelle Funktionen handelt. Die daraus folgende Unterscheidung
nach Standard- oder Individualgeschéft ist wichtig, da in den Unter-
nehmen die Prozesse entsprechend eher gleichartig oder individuell
sind.

Bei Standardprozessen kann die Optimierung des Prozessablaufes
selbst erheblichen Nutzen bieten: Wird ein Standardprozess so ver-
bessert, dass bei einem einzelnen Durchlauf Zeit oder Geld gespart
wird, summiert sich diese Ersparnis fur die nachfolgend wiederkeh-
renden Ablaufe zu einer beachtlichen Gesamtersparnis auf.

Bei Individualprozessen entsteht der Nutzen eher durch die Optimie-
rung des Prozessumfeldes: Sind Informationen generell schneller
verfugbar oder erleichtern die Werkzeuge die Arbeit grundsatzlich,
lassen sich individuell unterschiedliche Vorgange schneller und kos-
tengtinstiger durchfiihren.

2.2.Handelsbetriebe

Wer Waren einkauft und weitgehend unverandert weiterverkauft, ist
Handler. Man unterscheidet zwischen Einzelhandel, der an den End-
verbraucher verkauft, und GroRhandel, der an Unternehmen ver-
kauft, die selbst Wiederverkaufer oder Weiterverarbeiter sind.

16
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Einkauf und Verkauf stehen beim Handelsbetrieb im Vordergrund.
Daneben ist die Zwischenlagerung Teil der Leistungserbringung:

- Der GroRhandler fir KFZ-Ersatzteile betreibt ein Hochregal-
lager.

- Der Einzelhandler lagert seine Ware in Form der Auslagen
im Verkaufsraum.

- Viele E-Shops beziehen die Artikel fiir jede Bestellung ein-
zeln vom Lieferanten und lassen teilweise direkt vom Liefe-
ranten an den Kunden liefern. Sie haben kein Lager.

Fertigung gibt es im Handel nicht, manchmal aber erganzende
Dienstleistungen, beispielsweise den Einbau einer verkauften Spiil-
maschine.

Bei der Prozessbetrachtung ist besonders zu priifen, wie viele Kun-
den und wie viele Lieferanten ein Handler hat und wie viele Ein-
kaufsvorgange und Verkaufsvorgange sich pro Monat daraus erge-
ben. Je groRer die Anzahl, desto groRRer ist das Potenzial zur Kos-
tensenkung und Serviceverbesserung und desto eher rentieren sich
die entsprechenden Prozessverbesserungen.

Meist betreiben Handelsbetriebe Standardgeschéfte, das heildt, die
Ein- und Verkaufsvorgénge sind sehr zahlreich und gleich oder &hn-
lich.

Im Handel, insbesondere im Grol3handel, ist der Gewinn pro verkauf-
ten Artikel eher niedrig. Oft liegt die Marge, die Differenz zwischen
Einkaufspreis und Verkaufspreis, nur bei 5% des Verkaufspreises.
Ein Handler muss seine Ware normalerweise beim Lieferanten be-
reits bezahlt haben, bevor er das Geld von seinen Kunden erhélt.
Die Zeit dazwischen muss er finanzieren, zum Beispiel durch einen
Kredit von der Bank. Wegen der geringen Marge ist es besonders
wichtig, die Zeit zwischen Einkauf und Verkauf kurz und damit die
Zinsbelastung niedrig zu halten. Schnelle Prozesse in der Abwick-
lung von Handelsgeschéften sind daher besonders wichtig.

17
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2.3.Fertigungsbetriebe

Ein Fertigungsbetrieb kauft Material ein, verarbeitet es und verkauft
die ,fertigen” Waren.

Zu ,Material“ gehoren:
- Rohstoffe, beispielsweise Roheisen,

- Gegensténde, die bereits von anderen Betrieben gefertigt
wurden, beispielsweise Schrauben oder die Elektronik eines
Steuergerates und

- Betriebsstoffe fir den Betrieb von Werkzeugen und Maschi-
nen, beispielsweise Strom, Schmierstoffe, Wasser etc.

.Verarbeiten“ ist der Prozess in der Fertigung. Dort stellen Menschen
mit Hilfe von Werkzeugen und Maschinen aus dem ,Material” die
Waren her, die anschlie3end verkauft werden. Aus Stahl, Schrau-
ben, Schweil3lot, Farben und Strom wird in der Fertigung beispiels-
weise ein Stahltrager.

.Fertige” Waren sind zwar aus Sicht des einzelnen Betriebes vollen-
det, kdnnen aber fur dessen Kunde wieder Material sein: Der Stahl-
trager wird vom Kunden in dessen Fertigung zu einem Gertist zu-
sammengebaut.

Standard- und Individualgeschéaft kommen in Fertigungsbetrieben
gleichermal3en vor. Der Hersteller von Waschmaschinen und Kiihl-
schréanken betreibt Standardgeschéft. Hersteller von Anlagen betrei-
ben Individualgeschaft, so wie unsere Beispielfirma Peters Enginee-
ring, deren Achterbahnen individuell fiir jeden Kunden hergestellt
werden.

Die grol3e Vielfalt der Fertigungsbetriebe und die teilweise hohe
Komplexitéat der Prozesse machen es nicht leicht, Potenziale zur
Prozessverbesserung schnell zu identifizieren. Die Analyse der Fer-
tigungsverfahren erfordert spezifische technische Fachkenntnisse.
Wir konzentrieren uns bei der Betrachtung von Fertigungsbetrieben
daher auf die (betriebswirtschaftlichen) Rahmenprozesse rund um
die eigentliche Fertigung, die auch ein Nicht-Techniker versteht.
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2.4.Dienstleistungsbetriebe

Alle Unternehmen, die weder Handel betreiben, noch Waren herstel-
len, sind Dienstleistungsbetriebe. Dazu z&hlen Banken, Versiche-
rungen, Beratungsunternehmen, Software-Hersteller, Behdrden,
Krankenh&auser, bestimmte Zweige des Handwerks und die meisten
Angehdrigen der Freien Berufe (Arzte, Steuerberater, Rechtsanwalte
u.a.). In Dienstleistungsbetrieben gibt es keine Lager. Was im Ferti-
gungsbetrieb die ,Fertigung” ist, ist im Dienstleistungsbetrieb die
.Leistungserbringung®. Einkauf als eigene Funktion oder Abteilung
existiert meistens nicht.

Im Dienstleistungsbereich gibt es sowohl Standard- als auch Indivi-
dualgeschaft. Der Olwechsel, die Operation eines Blinddarms und
die Erstellung einer Einkommenssteuererkléarung sind Standardge-
schéft. Die Finanzierung eines Einkaufszentrums durch eine Bank ist
Individualgeschaft.

2.5.Mischformen

Viele Unternehmen kénnen nicht eindeutig einem Typ zugeordnet
werden, oft gibt es Mischformen. Manche Unternehmen betreiben
Handel und Dienstleistung: Ein Kiichenfachgeschaft baut die Kiichen
auch ein, ein KFZ-Handler betreibt auch eine Werkstatt. Oder Firmen
beschaftigen sich mit Fertigung und Handel: Ein Hersteller von Ben-
zin-Rasenmahern importiert zusatzlich Elektro-Rasenméher und
vertreibt sie unter eigenem Namen. Auch unsere Beispielfirma Pe-
ters Engineering erbringt neben der Fertigung von Achterbahnen
Dienstleistungen: Sie wartet die verkauften Fahrgeschafte im laufen-
den Betrieb. Fir die korrekte Beurteilung eines Unternehmens und
seiner Prozesse muss man wissen, wie wichtig die einzelnen Berei-
che fur das Unternehmen sind. Ihre Bedeutung hangt vom Umsatz
des jeweiligen Bereichs, von der Zahl der dort beschéftigten Mitar-
beiter und vom Beitrag des Bereichs zum Unternehmensgewinn ab.
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Selbstkontrollfragen:

1. Wie kdnnen bei Standard und Individualgeschéft die Pro-
zesse optimiert werden?

a)

b)

c)

d)

Standardprozesse bieten kaum Ansatzpunkte zur Op-
timierung, da diese zumeist genormt sind.

Bei Individualprozessen entsteht der Nutzen eher durch
die Optimierung des Prozessumfeldes.

Bei Standardprozessen kann die Optimierung des Pro-
zessablaufes selbst erheblichen Nutzen bieten.

Individualprozesse sind in einem Unternehmen prinzi-
piell zu vermeiden, da hier viel Optimierungsarbeit be-
notigt wird.

2. Worin unterscheiden sich Handelsbetriebe und Fertigungs-
betriebe?

a)

b)

Handelsbetriebe kaufen Waren ein und verkaufen diese
weitgehend unverandert, wohingegen Fertigungsbetrie-
be die eingekauften Materialien weiterverarbeiten.
Handelsbetriebe bieten nur Dienstleistungen an, Ferti-
gungsbetriebe jedoch fertige Produkte.

Bei Handelsbetrieben stehen Einkauf und Verkauf und
damit auch Kundenzahl und Lieferungszeit im Vorder-
grund. Im Gegensatz dazu ist bei Fertigungsbetrieben
auch der Prozess bei der Verarbeitung wichtig.
Fertigungsbetriebe betreiben nur Standardgeschaft,
Handelsbetriebe aufgrund der zahlreichen Produkte
zumeist Individualgeschaft.

20



Unternehmenstypen

21



Betriebliche Prozesse

3. Betriebliche Prozesse

Alles in Unternehmen lauft in Prozessen ab. Deswegen ist das Ver-
stehen dieser betrieblichen Prozesse so wichtig. Und: Es ist nicht
Prozess gleich Prozess. Es gibt unterschiedliche Typen. Aber, was
ist eigentlich ein Prozess?

3.1. Prozesse im Uberblick

Ein Prozess ist ganz allgemein eine Folge von Arbeitsschritten, mit
einem klar definierten Anfang und Ende bzw. mit eindeutigem Input
(Ressourcen) und Output (als Prozessleistung). Betrachtet man, wie
im Folgenden schwerpunktmafig, kaufmannische Prozesse, bendtigt
jeder Prozessschritt zu seiner Durchfiihrung zwingend Informationen
(Wie soll beispielsweise eine Reklamation bearbeitet werden ohne
irgendwelche Angaben tber das Problem?). Ergebnis ist dann wie-
derum Information. Da Dokumente in vielen Féllen als Informations-
trager dienen, sind ,Informations- bzw. Dokumentenmanagement-
Prozesse" in Unternehmen so wichtig.

.Geschaftsprozesse” im strengen Sinne dienen dem eigentlichen
Geschaftszweck und erzeugen Leistungen, die so ,wertvoll* sind,
dass Kunden dafir bezahlen (typisch sind Produktionsprozesse).
Man spricht auch von wertschépfenden Prozessen, von Wertschép-
fung oder von Kernprozessen. Haufig werden in der Praxis allerdings
Geschaftsprozesse gleichgesetzt mit betrieblichen Prozessen. Ne-
ben den (meist wenigen) Geschaftsprozessen weisen Unternehmen
i.d.R. viele ,Unterstiitzungsprozesse* auf. Dieser zweite Prozesstyp
erzeugt keinen direkten Kundenwert, dient aber der Aufrechterhal-
tung des Geschéftsbetriebs (Beispiele sind die Wartung einer Ma-
schine oder das Bezahlen von Rechnungen).

Als dritte Kategorie sind Fihrungsprozesse zu nennen. Darunter
kann man die Unternehmensfiihrung an sich verstehen (z.B. Pla-
nung und Kontrolle) oder auch das Fihren von Personal (z.B. Ertei-
lung von Weisungen an oder die Berichterstattung von Mitarbeitern).
Als vierter und letzter Typ sind die schon oben erwahnten reinen
Informationsprozesse zu nennen — im Sinne von Aufnahme, Trans-
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formation, Abgabe, Speicherung und Ubermittlung von Informatio-
nen. lhre besondere Eigenart besteht darin, dass sie den drei ande-
ren Prozesstypen als essenzielle Basis dienen.

In allen Féllen gilt ,Prozessorientierung = Kundenorientierung”: Pro-
zesse werden immer von Kunden ausgeldst, die am Ende des Pro-
zesses auf eine Leistung warten. Diese Kunden haben ihrerseits
wieder Kunden und werden damit zu Lieferanten. Es entstehen Kun-
den-Lieferanten-Ketten. Prozesse zu verstehen heif3t also, Unter-
nehmen zu verstehen.

Betrachtet man die bereits erwahnte, typische betriebliche Prozess-
kette ,Einkauf — Fertigung/Leistungserbringung — Verkauf — Admi-
nistration”, ergeben sich fir die Praxis die funf folgenden, konkreten
Prozesse:

- Interessenten gewinnen und qualifizieren

- Verkaufsgesprache und -verhandlungen fithren

- Materialien, Waren und Dienstleistungen einkaufen

- Herstellung oder Lieferung des Produkts oder der Leistung

- Rechnungen schreiben und Zahlung entgegennehmen

Wir werden dabei immer wieder auf unser Beispielunternehmen Pe-
ters Engineering Bezug nehmen. Da die Auftrage fur die Herstellung
von Fahrgeschaften sehr unterschiedlich sind, betreibt Peters Engi-
neering wie bereits erwdhnt typisches Individualgeschéft.

3.2.Interessenten gewinnen und qualifizieren

Als erster Schritt muss ein potenzieller Kunde identifiziert werden.
Dabei kann es sich um einen neuen Kontakt oder um einen bereits
bestehenden Kunden handeln, dem man ein weiteres Produkt oder
eine weitere Leistung verkaufen méchte.
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Fur die Gewinnung neuer Interessenten kommen alle bekannten
Formen der Werbung infrage:

- Schaufenster

- Anzeigen in Branchenbiichern, Zeitschriften, Zeitungen,
Rundfunk und Fernsehen

- Direkt-Marketing, meist in Form von Serienbrief-Sendungen
per Post, aber auch per Fax oder E-Mail

- Online-Marketing: Direkt Gber die eigene Homepage, als
Bannerwerbung bei anderen Online-Angeboten, als Eintra-
gung in Online-Branchenblichern, als Textanzeigen bei
Suchmaschinen oder durch Mitwirken in sozialen Netzwer-
ken. Kontakt kommt meist durch ein Formular auf der eige-
nen Homepage oder Uber eine Kontakt-E-Mail-Adresse zu-
stande

- Messeauftritt: Interessenten besuchen den Messestand und
hinterlassen Visitenkarte, oder das Standpersonal erstellt ein
Besuchsprotokoll

- Telefonmarketing: Eingehend (inbound) um Interessentenan-
fragen zu beantworten, die sich direkt per Telefon meldeten,
und ausgehend (outbound) zur Ansprache neuer Kontakte
sowie um vorausgegangenen Post-Sendungen oder Messe-
kontakten nachzutelefonieren und eingegangene E-Mail-
oder Online-Anfragen zu beantworten

Bereits in der Frihphase der Kundenansprache ist die gewissenhaf-
te Dokumentation wichtig. Zum einen kénnen samtliche Aussagen in
den Werbebotschaften iber das eigene Produkt oder die eigene
Leistung vom Kunden als ,zugesicherte Eigenschaften” eingefordert
werden.

Zum anderen ist es fur das eigene Image und damit fiir den Ver-
kaufserfolg entscheidend, dass bei der spateren Vertiefung eines
Kundenkontaktes prazise auf die bisherige Kommunikation Bezug
genommen wird. Es ist peinlich, wenn man im Gesprach nicht weif3,
welche Informationen der Interessent schon von mir bekommen hat
oder welcher Kollege schon vorher mit ihm gesprochen hat.
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Insbesondere um einen bestehenden Kunden fur ein neues Produkt
oder eine neue Leistung zu gewinnen, muss man samtliche Informa-
tionen Uber die bisherige Geschaftsbeziehung zur Verfiigung haben.
Im Anschreiben oder im néchsten Gesprach knipft man daran an.
Es kommt nicht selten vor, dass ein Verkaufer dem Kunden aus Un-
wissenheit dieselbe Leistung zweimal verkaufen mochte. Jedes Ge-
sprach muss deshalb anhand der im Betrieb vorhandenen Informati-
onen vorbereitet und der jeweilige Gesprachsinhalt fur das spétere
Nachfassen protokolliert werden.

Nachdem das Interesse fur Produkte oder Leistungen geweckt ist,
pruft man, ob dieses Interesse zum Kaufabschluss fuhren kann. Im
Rahmen dieser ,Qualifizierung” des Interessenten sind folgende
Fragen zu klaren:

- Wann moéchte der Interessent in etwa kaufen?

- Hat er das Geld zum Kauf, sprich, ist ein ,Budget” eingeplant
und ist die Liquiditat tatsachlich vorhanden?

- Entscheidet der Ansprechpartner alleine oder sind weitere
Personen am Entscheidungsprozess beteiligt?

- Mochte der Interessent Angebote von anderen Anbietern
sehen?

- Kommt der Lieferant iberhaupt infrage oder hat sich der In-
teressent schon entschieden, wo anders zu kaufen, oder
kann ich ihm bei der Vervollstidndigung seiner Information
helfen?

Die entsprechenden Fragen wird man nicht immer direkt stellen kon-
nen. Ein guter Verkaufer findet das alles im ersten Gesprach heraus,
ohne dass sich der Kunde bedréngt fuhlt. Bei grof3eren Projekten
finden mehrere Gesprache und ein entsprechender Schriftwechsel
statt, noch bevor ein konkretes Angebot erstellt werden kann. Das
kann einige Zeit in Anspruch nehmen und wird in vielen Féllen zum
Abbruch des Verkaufsprozesses filhren, zum Beispiel wenn kein
oder kein ausreichendes Budget vorgesehen ist. In jedem Fall nimmt
wahrend der Qualifizierung die Bedeutung der Dokumentation zu.
Gerade ein in dieser Phase abgebrochener Verkaufsprozess kann
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eine neue Chance in ein oder zwei Jahren bieten, etwa wenn der
Interessent dann ein Budget dafiir geplant hat oder sich die Rah-
menbedingungen anderweitig verbessert haben.

Moderne Kundenverwaltungs-Systeme (Customer Relationship Ma-
nagement = CRM) bieten alle Méglichkeiten, um jeglichen Kontakt
mit Kunden zu protokollieren. Als Erganzung zu den Eintragungen im
CRM sind samtliche Werbebriefe, Broschiiren, Schriftstiicke, Ange-
bots- und Vertragsentwiirfe sowie E-Mail-Korrespondenz gut geord-
net zu archivieren, sodass sie bei Bedarf zum jeweiligen Kunden
oder zum jeweiligen Projekt sofort zur Verfigung stehen.

In vielen Fallen wird ein strukturierter Prozess fir die Verarbeitung
von Interessentenkontakten, sogenannten Leads, erforderlich sein
bzw. den Verkaufserfolg deutlich verbessern. Eine typische Prozess-
kette sieht dabei so aus:
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Strukturierter Prozess fiir die Verarbeitung von

Interessentenkontakten

o Erstkontakt liber Messe,
»_~ Homepage oder Anruf

Eintragung der Adresse und

9 vertriebsrelevante Infor-
~  mationen im CRM System

e Ablage des
A/ Erstkontakt-Dokuments

__ Zusendung der Kontakt-
o bestatigungsschreiben mit
~ Informationsmaterialien

— Ablage der Kontakt-
e bestatigungsschreiben

e Qualifizierung (Ermittlung

des tatsichlichen Interesses)

Beispiel Terminvereinbarung

o Weiterbearbeitung zum

. Kontrolle durch
9_ Verfolgung von
*  Interessentenkontakten

Abbildung 3: Prozesskette Leads

durch: VertriebsauBendienst,
Vertriebsassistenz, Vertriebsinnen-
dienst, Marketing-Mitarbeiter,
Telefonzentrale

durch: Telefonzentrale,
Vertriebsassistenz,
Vertriebsinnendienst

durch: Telefonzentrale,
Vertriebsassistenz,
Vertriebsinnendienst

durch: Telefonzentrale,
Vertriebsassistenz,
Vertriebsinnendienst

durch: Telefonzentrale,
Vertriebsassistenz,
Vertriebsinnendienst

durch: Vertriebsassistenz,
Vertriebsinnendienst

durch: Vertriebsassistenz, Ver-
triebsinnendienst, verantwortlicher
Vertriebsmitarbeiter

durch: Vertriebsassistenz,
Vertriebsleitung

Fur die einzelnen Prozessschritte sind meist unterschiedliche Kolle-
gen verantwortlich. Wer im Einzelnen zustandig ist und welche
Schritte zusammen von einer Person abgearbeitet werden, wird in
jedem Betrieb unterschiedlich gehandhabt. Allgemein gilt, je mehr
unterschiedliche Personen, Dokumente und Systeme in Prozessen
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involviert sind, desto mehr Schnittstellen entstehen, desto hoher ist
folglich das Fehlerpotenzial. Sind zudem sehr viele Interessenten-
kontakte zu verarbeiten, kann eine IT-gestltzte Steuerung des Pro-
zesses dazu beitragen, dass der Zeitaufwand minimal sowie die
Kundenzufriedenheit und damit die Abschlussquote maximal sind.

Wahrend der Gewinnung und Qualifizierung ist die lickenlose Do-
kumentation samtlicher Kommunikation, die wahrend des Prozesses
stattfindet, sicherzustellen. Um den durch die Dokumentation entste-
henden Aufwand fir die Kollegen so gering wie mdglich zu halten,
sind Systeme einzusetzen, mit denen die Erfassung der Informatio-
nen und die Ablage der Dokumente so einfach wie mdglich sind.
Gerade fur die Dokumente ist eine zentrale, einheitliche und geord-
nete Ablage vorzusehen. Der Aktenordner am Schreibtisch und die
Festplatte im eigenen PC eignen sich dafir sicher nicht.

Selbst wenn die besten Systeme eingesetzt sind, wird die Dokumen-
tation und Ablage nicht zur Lieblingsbeschéaftigung der Kollegen. Die
Akzeptanz steigt allerdings, sobald die Kollegen selbst davon profi-
tieren. Das wird zum einen dadurch erreicht, dass sie ihre eigenen
Unterlagen und vor allem die der Kollegen im Team leichter finden.
Zum anderen dadurch, dass andere Abteilungen ihre Informationen
und Dokumente gleichermal3en, idealerweise sogar in der gleichen
Ordnung bereitstellen. Fir die Interessentengewinnung und -
qualifizierung kénnen zum Beispiel die Kundenrechnungen oder
Berichte von Wartungs- und Supporteinsétzen wertvoll sein.

Die luckenlose, schnell zugriffsbereite Dokumentation ist Grundvo-
raussetzung, um einem Interessenten fir den Kauf der eigenen Pro-
dukte oder Leistungen zu gewinnen.
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Im Beispielunternehmen Peters Engineering ist die Zahl der Erstkon-
takte relativ gering. Die inlandischen Betreiber von stationaren Ver-
gnigungsparks und von mobilen Grol3fahrgeschéaften kennt man
alle, es sind unter 50. Bei ihnen kommt es vor allem auf eine optima-
le Qualitat der Beziehung an. Der Vertriebsmitarbeiter muss stets
Uber den Kunden Bescheid wissen und maglichst alle Informationen
in Form einer Kundenakte zur Hand haben.

Die Expansion seines Geschaftes betreibt Peters Engineering vor
allem tber das Ausland. Dort werden gelegentlich Messen beschickt.
Meist aber nimmt der fir die jeweilige Region verantwortliche Ver-
triebsmitarbeiter zunachst telefonisch Kontakt auf und vereinbart
einen personlichen Termin vor Ort. Oft kommt es bei solchen Kon-
takten erst nach Jahren zum Geschéft, insbesondere wenn relativ
kurz zuvor gerade ein neues Fahrgeschéaft beim Wettbewerber ge-
kauft wurde.

Aufgrund der geringen Verkaufszahl ist fir Peters Engineering eine
strukturierte Prozesssteuerung weder bei der Pflege von bestehen-
den Kunden noch von neuen Interessentenkontakten besonders
wichtig. Sie reduziert sich auf eine ordentliche Wiedervorlage und ein
gutes Terminmanagement durch den Vertriebsverantwortlichen
selbst. Umso wichtiger ist die vollstandige Dokumentation der Kor-
respondenz, insbesondere, da die Verantwortung fur die Betreuung
einer Region Uber die Jahre wechseln kann.

3.3.Verkaufsgesprache und -verhandlung fuhren

Nach der erfolgreichen Qualifizierung eines Interessenten erfolgt die
eigentliche Verkaufsverhandlung. Dabei werden

- die genaue Beschaffenheit des Produktes beziehungsweise
der genaue Umfang der Leistung,

- Zeitpunkt oder Zeitraum fir die Lieferung oder Leistung,

- die erforderliche Unterstiitzung durch den Kunden selbst,
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- der Preis und

- die Zahlungsbedingungen

vereinbart. Es ist entscheidend, dass sich Lieferant und Kunde beim
Kaufabschluss Uber diese Punkte im Detail einig sind und diese Ei-
nigkeit dokumentiert ist. Andernfalls kann es nach der Lieferung zu
Streitigkeiten kommen, die auf Seiten des Lieferanten zu Nachbes-
serungsforderungen oder Preiskiirzungen fiihren. Die Dokumentati-
on ist deshalb so wichtig, weil nur mit ihr im Streitfall der Nachweis
Uber die Vereinbarung erbracht werden kann.

Grundsatzlich ist zwischen Standardgeschaft und Individualgeschaft
zu unterscheiden. Im Standardgeschéft ist das Produkt oder die
Leistung durch sich selbst (einfache Konsumgiiter und Dienstleis-
tungen) oder durch eine entsprechende Beschreibung definiert: Bro-
schiren, Datenblatter oder Online-Beschreibungen. Wird ein schrift-
liches Angebot unterbreitet, legt man die Beschreibungen dem An-
gebot bei und fihrt sie im Angebot selbst als ,,Anlagen” einzeln auf.
Wird im Einzelfall kein Angebot unterbreitet, kann sich der Kunde
darauf verlassen, dass Produkt oder Leistung der zum Kaufzeitpunkt
veroffentlichten, giltigen Beschreibung entspricht. Daraus wird Klar,
dass es im Standardgeschéft wichtig ist, Produkt- und Leistungsbe-
schreibungen in ihren jeweiligen Versionen sicher zu archivieren, um
spater einfach den Nachweis tiber die zum Kaufzeitpunkt zugesi-
cherten Eigenschaften fiihren zu kénnen.

Wahrend im Standardgeschéft der Verhandlungsprozess eher ein-
fach ist, sind im Individualgeschéaft meist zahlreiche Prozessschritte
Uber mehrere Personen erforderlich. Bis zum Kaufabschluss kénnen
folgende Schritte vorkommen:
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Strukturierter Prozess bis zum Kaufabschluss

o Produkt- oder Leistungs- durch: Vertriebsmitarbeiter und

umfang erfragen
e Machbarkeit priifen

e Grobkonzept vorschlagen
> und vereinbaren

0 Feinkonzept erarbeiten

e Materialkosten ermitteln

e Herstellungskosten und
>~ Marge kalkulieren

o Angebot entwerfen

9 Angebot genehmigen
9 Angebot unterbreiten
@ Angebot modifizieren

0 Abschlussgesprach
W' fiihren

@ Auftragserteilung

Interessent (muindlich oder schriftlich)

durch: Vertriebsmitarbeiter und
technischen Leiter

durch: Vertriebsmitarbeiter und
Interessent

durch: Vertriebsmitarbeiter und
Interessent (miindlich oder schriftlich)

durch: Vertriebsmitarbeiter und
Einkauf

durch: Vertriebsmitarbeiter und
Mitarbeiter Rechnungswesen

durch: Vertriebsmitarbeiter

durch: Vertriebsleiter und
technischen Leiter

durch: Vertriebsmitarbeiter und
Interessent

durch: Vertriebsmitarbeiter, Einkauf,
techn. Leiter, Vertriebsleiter

durch: Vertriebsmitarbeiter, evtl.
techn. Leiter, Interessent, Kollegen

durch: Interessent und
Vertriebsmitarbeiter

Abbildung 4: Prozessschritte Kaufabschluss

Sowohl die liickenlose Dokumentation als auch die effiziente Steue-
rung einer solchen Verhandlung sind essenziell. Intern wird die Do-

kumentation bendtigt

- vor allem fur die Feinspezifikation und Kalkulationen fiir Fer-
tigung und Auftragsabwicklung,
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- um die Absprachen zwischen den internen Abteilungen
nachzuvollziehen,

- im Falle des Abbruches der Verhandlung fiir eine spatere
Wiederaufnahme und

- fir die einfachere Verhandlung bei ahnlichen Anfragen.

Zudem kommt es vor, dass nicht alle Details in der Auftragserteilung
beschrieben sind. Dann mdéchten Lieferant und Kunde anhand der
vorausgegangenen Korrespondenz herleiten kdnnen, wie eine be-
stimmte Leistungsbeschreibung gemeint war.

Der Verhandlungsprozess muss schnell und sicher erfolgen. Interes-
senten wiinschen sich schnelle Reaktionen auf ihre Anfragen, um
ihrerseits mehr Zeit fir die Entscheidungsfindung zu haben. Kurze
Reaktionszeiten fordern einen guten Gesamteindruck und damit die
Wabhrscheinlichkeit, den Auftrag zu gewinnen. Gleichzeitig gilt, je
weniger Zeit ein Vertriebsmitarbeiter flr eine Auftragsverhandlung
bendtigt, desto mehr Auftrage kann er abschlief3en. Einen schnellen
Verhandlungsprozess férdern

- die jederzeitige sofortige Verfligbarkeit aller erforderlicher In-
formationen und

- die Vermeidung von Transport- und Liegezeiten im internen
Ablauf; beispielsweise bei der Abstimmung von Angeboten
zwischen den Abteilungen.

3.3.1. Haftungsrisiken

Wie beschrieben dient sowohl beim Standard- als auch beim Indivi-
dualgeschéft die Dokumentation der Kommunikation mit dem Inte-
ressenten unter anderem der Absicherung gegen unberechtigte
Nachforderungen. In diesem Zusammenhang spielen (als Prozess-
input) die allgemeinen Geschaftsbedingungen (AGB) eine wichtige
Rolle. In ihnen werden tblicherweise Angebotsfristen, Zahlungsbe-
dingungen, Gewahrleistung, Haftungsausschliisse oder weiterge-
hende Themen wie die Nutzungsbedingungen von Software oder
anderem geistigem Eigentum geregelt. Im Streitfall muss immer ge-
klart werden, ob die allgemeinen Geschaftsbedingungen Bestandteil
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des Auftrages waren und wenn ja, in welcher Version. Friher wur-
den die AGBs einfach in Kleinstschrift auf die Riickseite des Briefpa-
piers gedruckt. Heute werden sie einer E-Mail angehéngt, mit dem
Angebot auf den Folgeseiten ausgedruckt oder es wird auf eine auf
der Homepage verdffentlichte Version verwiesen.

Noch komplizierter wird der Fall, wenn der Kunde in seiner Bestel-
lung pauschal den AGBs seines Lieferanten widerspricht und seine
eigenen fir gultig erklart.

Im Verkehr zwischen Geschéftsleuten (Business to Business) sind in
der Regel alle getroffenen Vereinbarungen giiltig — entsprechend
wertvoll ist die Dokumentation dieser Vereinbarungen. Bei Geschaf-
ten mit Konsumenten (Business to Consumer) tritt die besondere
Schutzwurdigkeit des Konsumenten per Gesetz héufig vor eine ge-
troffene, ihn benachteiligende Vereinbarung. Damit hilft dem Verké&u-
fer die Dokumentation nur bedingt. Andererseits gibt es immer mehr
Geschéftszweige (z.B. Finanzdienstleistungen), in denen der Anbie-
ter zu besonderer Aufklarung eines Konsumenten verpflichtet wird.
Der Kunde muss den Erhalt dieser Aufklarung schriftlich bestétigen,
und der Anbieter sollte die Bestétigung sorgsam archivierten.

3.3.2. Geschéftsabschluss

Das erfolgreiche Ende einer Verkaufsverhandlung ist der Geschafts-
abschluss. Je nach Geschéftsart gibt es unterschiedliche Formen
der Dokumentation:

»Ladengeschaft Massenware” (Lebensmittel etc.): Dokumentation
erfolgt anonym nur durch Kassenzettel fir den Kunden, zudem wird
in der Regel der Vorgang mit Waren- oder Warengruppenbezeich-
nungen, Preisen, Mehrwertsteuer, Summen, Zahlung, Riickgeld
elektronisch gespeichert. Die eigentliche Verhandlung wird nicht
dokumentiert.

»,Ladengeschéft langlebige Guter* (Haushaltsgeréte etc.): Die
Erfassung des Verkaufsvorganges erfolgt in der Regel mit Kunden-
name und Adresse. Der Verkaufsabschluss erfolgt durch Erfassung
einer Bestellung, falls die Ware nicht vorratig ist, oder durch sofortige
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Ausfertigung einer Rechnung. Im zweiten Fall erfolgt Ublicherweise
gleich die Zahlung, die &hnlich wie beim Verkauf von Massenware

zusatzlich durch einen Kassenzettel dokumentiert wird. Alle Daten

werden gespeichert. Die eigentliche Verhandlung wird nicht doku-

mentiert.

Wenn mit dem Geschaftsabschluss gleich eine Rechnung erstellt
wird und gegebenenfalls die Zahlung erfolgt, sind diese Prozess-
schritte fir die Finanzbuchhaltung relevant. Was das bedeutet, erlau-
tert das Kapitel 3.6 ,Rechnungen schreiben und Zahlung entgegen-
nehmen®.

»Schriftliche Bestellung®: Der Kunde sendet eine Bestellung onli-
ne, per E-Mail, Fax oder Post. Nach Eingang der Bestellung beim
Lieferanten wird der Geschaftsabschluss wirksam, wenn der Liefe-
rant nicht widerspricht. Zusatzlich kann, muss aber nicht, eine Auf-
tragsbestatigung an den Kunden geschickt werden. Weicht deren
Inhalt von der Bestellung ab, gilt die Auftragsbestatigung, soweit ihr
nicht vom Kunden widersprochen wird. Es sei denn, es liegt (leichte)
Arglist vor, oder der Kunde ist als Privatkonsument vom Gesetz be-
sonders geschutzt.

»Formeller Kaufvertrag“: Ein individueller Kaufvertrag wird ausge-
handelt und schriftlich verfasst. In der Regel unterschreiben Lieferant
und Kunde den Vertrag gemeinsam. Sind beide Unterschriften geté-
tigt, gilt das Geschéft als abgeschlossen.

Bei allen Formen des Geschaftsabschlusses sind sdmtliche erfass-
ten Daten und erzeugten Dokumente dauerhaft zu archivieren. Ar-
chiviert wird entweder, um im Streitfall einen Nachweis fithren zu
kdnnen, oder aufgrund von gesetzlichen Vorgaben, wie zum Beispiel
Vorgaben von den Finanzbehdrden.

Unsere Beispielfirma Peters Engineering betreibt Individualgeschaft.
Der Verhandlungsprozess gestaltet sich wie oben exemplarisch dar-
gestellt. Dabei sind je nach Projektgrof3e mehrere Schleifen erforder-
lich, es werden mehrere Versionen eines Angebots zwischen dem
verantwortlichen Vertriebsmitarbeiter von Peters Engineering und
dem jeweiligen Kunden ausgetauscht. Haufig wird eine Konzepti-
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onsphase vorgeschaltet, die vom Kunden separat bezahlt wird, noch
bevor der Auftrag fur die Herstellung des Fahrgeschéfts erteilt wird.
Die Prozessablaufe bei der Vertragsverhandlung lassen sich durch
die Unterschiedlichkeit der Projekte und der Kunden kaum standar-
disieren.

Aus diesem Grund haben die schnelle Verfiigbarkeit von Informatio-
nen, beispielsweise der jeweils aktuellen Lieferantenpreislisten, und
die gewissenhafte Dokumentation der Verhandlungen besonders
hohe Bedeutung.
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Selbstkontrollfragen:

1. Bringen Sie die wichtigsten betrieblichen Prozesse in die richtige
Reihenfolge!

a) Geschaftsabschluss, also der eigentliche Verkauf
b) Rechnungsstellung und Zahlungstiberwachung
c) Fertigung oder Erbringung einer Leistung
d) Gewinnung von Interessenten
e) Einkauf von Materialien und Dienstleistungen
2. Warum ist bei betrieblichen Prozessen schon bei der Kundenge-

winnung oder Verkaufsverhandlung eine gewissenhafte Dokumen-
tation wichtig?

a) Zugesicherte Eigenschaften kobnnen vom Kunden einge-
fordert werden.

b) Das eigene Image sowie der Verkaufserfolg steigen, wenn
durch die Dokumentation auf die bisherige Kommunikation
Bezug genommen wird.

c) Absprachen zwischen Kéufer und Verkaufer sind nachvoll-
ziehbar.

d) Ohne die Dokumentation der Kundengewinnung vorzuwei-
sen, kann kein formeller Kaufvertrag geschlossen werden.
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3.4.Materialien, Waren und Dienstleistungen
einkaufen

Jeder Betrieb muss einkaufen, auch jede Behdrde, jede Schule und
der reine Dienstleister. Man unterscheidet zum einen Materialien,
Waren und Dienstleistungen, die direkt in ein Produkt oder eine Ge-
samtleistung einflieBen (bei Peters Engineering ist das zum Beispiel
Stahl fir die Fertigung der Trager sowie Achterbahn-Wégen, die von
einem Zulieferer bezogen werden. Ebenso gehdren die Dienstleis-
tungen des selbststandigen Statikers dazu).

Zum anderen missen Materialien, Waren und Dienstleistungen zum
laufenden Unterhalt des Betriebes gekauft werden. Strom, Biiroma-
terial und Geb&udereinigung sind typische Beispiele aus jedem Be-
trieb.

Die erste Gruppe, die als Bestandteil einer Lieferung oder Leistung
weiterverkauft wird, wird in der Finanzbuchhaltung separat als Wa-
reneinsatz gebucht und in der Kostenrechnung einem Kostentréger,
zum Beispiel einem Stahltrager oder dem Kundenprojekt ,,Achter-
bahn®, zugerechnet. In Handelsbetrieben gibt es keine gesonderten
Kostentrager fur die Handelsware, jede einzelne Ware ist quasi ihr
eigener Kostentrager. In jedem Fall beeinflusst der Einkaufspreis des
Wareneinsatzes direkt die Marge und damit die Rentabilitat des ein-
zelnen Verkaufsgeschaftes. Dementsprechend hat vor allem der
Vertrieb ein Interesse am guinstigen und korrekt berechneten Ein-
kauf, da seine Leistung Ublicherweise an der Marge oder am Gewinn
der verkauften Produkte oder Leistungen gemessen wird.

Die zweite Gruppe, die nicht direkt einer einzelnen Lieferung oder
Leistung zugerechnet werden kann, wird in der Finanzbuchhaltung
unter den Gemeinkosten gebucht und in der Kostenrechnung einer
Kostenstelle zugeteilt oder anteilig auf mehrere Kostenstellen ver-
teilt. Ublicherweise gibt es fiir jede Kostenstelle einen Verantwortli-
chen, etwa die Abteilungsleiterin oder den Werkstattmeister. Sie sind
es, die das grofdte Interesse haben, die Gemeinkosten ihrer Kosten-
stelle so niedrig wie mdglich zu halten.
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3.4.1. Einkaufsprozess

Fur die Betrachtung der Einkaufsprozesse sind folgende Unterschei-
dungen wichtig:

- Standardeinkauf versus Individualeinkauf sowie

- manueller versus systemgestiitzter Einkauf.

Beim Standardeinkauf erfolgt keine Verhandlung Uber Preis oder
Eigenschaften eines Guts oder einer Leistung. Stattdessen wird an-
hand von Produktbeschreibung und Preisliste bestellt. Derjenige, der
den Einkauf tatigt, muss sicherstellen, dass er diese Informationen
zum Zeitpunkt der Bestellung aktuell vorliegen hat, damit der Preis
nicht unerwartet hoher oder die Beschaffenheit anders ist, als erwar-
tet. Notigenfalls muss man sich beim Lieferanten riickversichern und
sicherheitshalber in der Bestellung die Preisliste und die Produktbe-
schreibung und deren Version angeben. Sdmtliche Dokumente sind
fur die spatere Nachweisfiihrung zu archivieren.

Beim Individualeinkauf werden, wie beim Individualverkauf, Beschaf-
fenheit und Preis individuell verhandelt und in Angebot und Bestel-
lung dokumentiert. Diese sind zwingend zu archivieren, die beglei-
tende Korrespondenz sinnvollerweise ebenfalls. Fiur die Archivierung
sprechen die gleichen Griinde wie im Kapitel 3.3 ,Verkaufsgespra-
che und -verhandlungen fuhren* fir das Individualgeschéft beschrie-
ben — hier aber aus Sicht des Kunden.

Bei beiden Einkaufsarten ist es wichtig, schnell auf die Unterlagen
vorangegangener Geschéfte zuriickgreifen zu kdnnen. Fragen wie
»Wo0 haben wir das beim letzten Mal bestellt?* oder ,Was hat der
Artikel / die Leistung damals gekostet?" sind typisch in einer Ein-
kaufssituation. Ihre schnelle und sichere Beantwortung spart Zeit
und erleichtert die Einkaufsverhandlung. Standard- und Individual-
einkauf kdnnen sowohl manuell als auch systemgesttitzt erfolgen.

Vom manuellen Einkauf sprechen wir, wenn eine Person personlich,
telefonisch oder schriftlich einen Einkauf tétigt, ohne dass die jewei-
lige Bestellung im zentralen Enterprise Ressource Planning (ERP)-

oder einem eigenen Bestellsystem erfasst wird. Solche manuellen
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Bestellungen werden meist von den Kostenstellenverantwortlichen,
den Abteilungsleitern oder von deren Mitarbeitern, durchgefihrt.
Ublicherweise erfolgt die Priifung der Lieferung oder der Leistung
sowie des berechneten Preises durch die gleichen Personen. Die
Bestellunterlagen missen fur die Prifung schnell zur Hand sein.

Auch beim manuellen Einkauf kdnnen Bestellung, Warenannahme
und Rechnungspriifung arbeitsteilig von mehreren Personen erledigt
werden. So gestaltet sich der Prozess bei Peters Engineering:
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Strukturierter Prozess fiir den Einkauf

0 Bestellung durch: Fertigungsleiter

e Weiterleitung der Bestellung:

Wareneingang / Buchhaltung durch: Fertigungsleiter

"e Lieferung der Ware

i . an: Wareneingan
zusammen mit Lieferschein gang

o Priifung der Lieferung:

Abstimmung mit Bestellung SRS

e Priifung der Lieferung:

Abstimmung mit Lieferschein dussh WArEnElagany

G Lieferschein abzeichnen durch: Wareneingang

o Weiterleitung von Bestellung /

Lieferschein: Buchhaltung kel WarenEingang

(s R = durch: Buchhaltung

Bestellung / Lieferschein

e Priifung der Rechnung:

¢ Abgleich mit Bestellung [ Lieferschein diifeicBiEha g

® Rechnung buchen

(falls Rechnung okay) durch: Buchhaltung

m Rechnung zahlen durch: Buchhaltung

Abbildung 5: Prozesskette Einkauf

Je wahrscheinlicher Fehler sind, desto wichtiger sind klar definierte
Fehlerbehebungsprozesse und eine gute Dokumentation.
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Schickt man Papierdokumente hin und her, kdnnen sie verloren ge-
hen. Daher bietet sich eine elektronische Versandmethode an, ins-
besondere wenn die Biros der Fertigungsleitung und der Buchhal-
tung sowie der Wareneingang weit voneinander entfernt liegen.

Beim systemgestitzten Einkauf wird die Bestellung mit ihren einzel-
nen Positionen in der ERP- oder Bestellsoftware eingegeben. Das
kann entweder durch die Einkaufsabteilung oder den Veranlasser
der Bestellung selbst erfolgen. Der Wareneingang wird dann direkt in
das System eingeben. Eingehende Rechnungen werden am System
mit der elektronischen Bestellung abgeglichen. Solche Systeme
kommen immer dort zum Einsatz, wo eine grof3e Zahl unterschiedli-
cher Artikel immer wieder bestellt werden muss oder wo das gleiche
System auch fir die Kalkulation der Herstellkosten verwendet wird.
In solchen Fallen sind alle Ublicherweise bendtigten Artikel mit Preis-
und Lieferantenangaben in einer Artikeldatenbank gespeichert. Wer-
den bestimmte Artikel benétigt, sucht man sie in der Software und
veranlasst den Ausdruck (oder die elektronische Ubermittlung) einer
Bestellung an den jeweiligen Lieferanten. Beispiele hierfur sind Be-
triebe mit Serienfertigung, etwa Automobilhersteller und -zulieferer,
oder Grol3- und gréRRere Einzelhandelsunternehmen. Selbst fir unser
Unternehmen Peters Engineering kann ein solches System sinnvoll
sein, sofern gleichzeitig mit dem Wachstum eine Standardisierung
der Fertigungsmethoden méglich ist.

Erstellt der Kaufer eine Bestellung systemgestuitzt, wird immer eine
Bestellnummer mit aufgedruckt. Diese Bestellnummer gibt der Liefe-
rant in seinen Lieferscheinen und Rechnungen an. Kommen Liefer-
schein und Rechnung in der Buchhaltung des Kaufers an, findet man
anhand der aufgedruckten Bestellnummer sehr schnell die zugehori-
ge Bestellung. Beim manuellen Einkauf dagegen kann die Suche
nach der Bestellung l&nger dauern.

Der systemgestutzte Einkauf ist meist stark standardisiert, auch das
zuvor beschriebene Beispiel des Stahleinkaufs bei Peters Enginee-
ring folgt einem festgelegten Prozess. In den meisten Betrieben er-
folgt zumindest ein Teil der Eink&ufe ad hoc: Ein neuer Stuhl wird
bendtigt, der Kaffee ist ausgegangen, fir den Besprechungsraum
soll ein Projektor beschafft werden, Heizdl muss nachbestellt wer-
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den, der Lieferwagen braucht neue Reifen, fir das Projekt wird ein
externer Architekt zu Rate gezogen usw. In sehr groRen Betrieben
kénnen auch solche Einkaufsvorgdnge systemgestutzt erfolgen —
immer dann, wenn es sich lohnt, den Kaffee, den Birostuhl und das
Heizol als Artikel im System zu erfassen, zu pflegen und zentral zu
bestellen. Aber meistens werden diese Eink&aufe manuell getatigt.
Dabei tréagt ein einzelner Fachkollege die Verantwortung fir die Be-
stellung, die Prifung der Ware oder der Leistung und die Prifung
des berechneten Preises und eventuell vereinbarter Zahlungsbedin-
gungen. Mit anderen Worten: Auch wenn ein Betrieb einen Grof3teil
seiner Einkdufe systemgesttitzt durchfihrt, gibt es immer (meist klei-
nere) Bestellungen, die manuell erfolgen.

Hier der typische Prozess einer Ad-hoc-Bestellung:

1. Der Fachkollege bestellt einen Artikel direkt beim Lieferan-
ten, beispielsweise beim Burofachhandler, und bittet um Lie-
ferung an seine Abteilung oder zu seinen Handen.

2. Der Artikel kommt an der Poststelle oder Wareneingang an.
Dank der vollstandigen Anschrift kann der Artikel gleich an
den Fachkollegen weitergereicht werden.

3. Einige Tage spater kommt die zugehdérige Rechnung in der
Poststelle an. Da auch dort die Anschrift vollstandig ist, wird
sie vom Hausboten an den Fachkollegen weitergeleitet.

4. Der Fachkollege prift die Rechnung, indem er sie entweder
mit seiner Bestellung oder mit den ihm anderweitig vorlie-
genden Preisangaben abgleicht.

5. Er zeichnet die Rechnung ab und sendet sie mit der Haus-
post an die Buchhaltung.

6. In der Buchhaltung wird die Rechnung gebucht.

7. Beim néchsten wdchentlichen Zahlungslauf veranlasst die
Kollegin die Zahlung der Rechnung.
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3.4.2. Zahlungsbedingungen

Egal wie eingekauft wird, zum Abschluss des Geschéfts muss die
Lieferung oder Leistung immer bezahlt werden. Im Normalfall erhal-
ten wir nach der Lieferung eine Rechnung. Auf der Rechnung ist die
Zahlungsfrist vermerkt, innerhalb der die Zahlung erfolgen soll, bei-
spielsweise 30 Tage nach Rechnungsdatum. Neben einer solchen
»Zahlung nach Rechnungserhalt®, die tblicherweise per Bankiber-
weisung oder als Scheck eingeht, gibt es:

- Anzahlungen vor Lieferung oder Leistungserbringung
- Vorauskasse (durch Scheck oder Uberweisung)
- Barzahlung bei Abholung (z.B. im Einzelhandel)

- Nachnahme (Lieferant kassiert beim Kunden bei der Uber-
gabe der Ware)

- Kreditkartenzahlung oder Bank-Lastschriftzahlung, auf3er im
Einzelhandel meist als Vorauszahlung

(Daneben gibt es noch die Zahlung per Wechsel. Da diese Art der
Zahlung sehr kompliziert ist und eher selten gewahlt wird, wird sie
hier nicht weiter behandelt.)

Die Zahlungsmodalitaten haben (als wesentlicher Prozessinput)
beim Lieferanten und beim Kunden Einfluss auf den Verkaufs- be-
ziehungsweise Einkaufsprozess und damit auf den gesamten Ferti-
gungs- oder Leistungsprozess: Bezahlt man die Ware vor Lieferung,
muss man vorher das nétige Geld verfiigbar haben und beispiels-
weise ein Festgeld kiindigen.
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Ausschlaggebend fur die Zahlungsmodalitaten ist in der Regel die
Bonitét des Kaufers. Moglich ist:

- Die Bonitat des Kunden ist bekannt: Bis zu einem bestimm-
tem Limit an offenen Rechnungsbetragen wird der Kunde
beliefert und die Zahlung nach Rechnungserhalt erbeten.
Das Limit orientiert sich an der Bonitét des Kunden und wird
mithilfe einer Bankauskunft, einer Anfrage bei einer Kredit-
auskunftei oder anhand der Héhe einer Kreditversicherung
festgelegt.

- Die Bonitat des Kunden ist nicht bekannt: Dies gilt in der Re-
gel im Einzelhandel sowie im Geschéft zwischen Unterneh-
men, bei dem die Zahl der Kunden grof3 und das Volumen
des einzelnen Geschafts eher klein ist. Hier lohnt sich eine
Bonitéatsprifung nicht. Entsprechend wird bar bezahlt oder
per Kreditkarte, Lastschrift, Vorkasse oder Nachname. In
bestimmten Branchen wird in Landern mit traditionell héherer
Zahlungsmoral und effizientem Inkassorecht auch bei dieser
Geschaftsform gegen offene Rechnung geliefert.

- Die Bonitat des Kunden ist bekanntermafRen kritisch: In die-
sem Fall wird gegen Vorauskasse, per Nachnahme, Kredit-
karte oder Bank-Lastschrift bezahlt.

Verzodgerungen im Zahlungsprozess kénnen leicht zu Verzdégerun-
gen bei der Lieferung fiihren. Selbst wenn die Bonitat an sich gut ist,
kann eine versehentlich unbezahlt gebliebene Rechnung einer friihe-
ren Lieferung zum Lieferstopp bei einem einzelnen Lieferanten fih-
ren. Bei gro3eren Projekten sind Anzahlungen Ublich, die vor dem
Beginn der Leistung oder vor der ersten Teillieferung erfolgen. Ver-
z6gert sich die Anzahlung, beginnt auch die Leistungserbringung
spater. An diesem Beispiel erkennt man, wie wichtig es ist, in ,Pro-
zessketten” zu denken, also Uber seinen Arbeitsplatz, seine Abtei-
lung hinaus.

Die punktliche Bezahlung von Rechnungen kann gerade bei kleine-
ren Lieferanten von gro3em Wert sein: Fur die Chefin oder den Chef
ist ein rascher Zahlungseingang wichtig, und daher kennen sie die
Zahlungsmoral jedes einzelnen Kunden. Entsprechend zuvorkom-
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mend werden die Kunden behandelt, bei denen es nie Probleme mit
der Zahlung gibt. Eine systematische Bonitatspriifung existiert nicht.
Anders im GroRRbetrieb: Der Vertrieb oder die Serviceabteilung erfah-
ren typischerweise erst dann von verspateten Zahlungen, wenn die
Bonitatsprifung im Rechnungswesen einen Lieferstopp veranlasst
hat.

Der letzte, womdglich spirbarste Nutzen eines reibungslosen Zah-
lungsprozesses beim Kaufer ist die Nutzung von Skonto. Skonto ist
ein Preisnachlass von ublicherweise 2% bis 3%, den ein Lieferant
gewahrt, wenn die Zahlung innerhalb kurzer Zeit erfolgt. Die Zah-
lungsbedingungen auf einer Rechnung lauten beispielsweise:

»ZU zahlen innerhalb von 8 Tagen abziiglich 2% Skonto oder in 30
Tagen, bis spatestens xx.yy. netto".

Skonto zu nutzen ist fur jeden Kaufer attraktiv: Er erhélt fur 22 Tage
frihere Zahlung 2% Nachlass. Auf ein Jahr gerechnet entspricht das
einer Verzinsung von ber 30%! Umgekehrt stellt die Gewéahrung
von Skonto fir den Lieferanten eine Zinsbelastung von iber 30%
jahrlich dar. Warum gewéhren Lieferanten dann tiberhaupt Skonto?

- Waeill die Skontogewéahrung ein Teil des Rabattkonzeptes ist.
- Weill es in der Branche so ublich ist.

- Weil die Nutzung von Skonto etwas uber die Liquiditat des
Kunden aussagt.

Gerade der letzte Punkt ist wichtig: Kein verntnftiger Kaufer lasst
mdogliche Skonti ungenutzt. Es sei denn

- er hat massive Liquiditatsprobleme,
- die moglichen Skontoertrage sind fur ihn unbedeutend oder
- er hat seine Prozesse nicht im Griff.

Letzteres fihrt bei groReren Betrieben manchmal zum fragwiirdigen
Verhalten, kleinere oder ,schwachere" Lieferanten erst nach 20 Ta-
gen zu bezahlen und dennoch Skonto abzuziehen.
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Es ist deutlich, wie wichtig die schnelle, effiziente Bearbeitung von
Rechnungen und Zahlungen ist, sei es fir die Pflege des Verhaltnis-
ses zu den Lieferanten oder sei es zur Nutzung von Skontoertréagen.

Dies gilt auch fiir unsere Beispielfirma Peters Engineering. Zum ei-
nen ist sie aufgrund der hohen Sicherheitsanforderungen an ihre
Fahrgeschéfte auf beste, vor allem qualitativ hochwertige Leistungen
ihrer Zulieferer angewiesen. Zum anderen ist die Gewahrung von
Skonto in der Branche ublich und bietet Peters Engineering damit ein
beachtliches Potenzial, Kosten zu sparen.

3.4.3. Einkauf und Finanzbuchhaltung

Der Erhalt einer Rechnung und deren Bezahlung sind die ersten
Prozessschritte, die zwingend in der Finanzbuchhaltung dokumen-
tiert werden muissen. Die Finanzbehdrden schreiben per Gesetz vor,
dass Rechnungen fir einen bestimmten, je nach Land unterschiedli-
chen Mindestzeitraum aufbewahrt werden mussen. (In Deutschland
betragt dieser Zeitraum zum Beispiel 10 Jahre.) Gleiches gilt fir die
Dokumentation von Zahlungen. Die Dokumentation einer Zahlung
kann in einem Kassenbuch, als Kontoauszug der Bank oder als Bu-
chungssatz im Finanzbuchhaltungssystem erfolgen.

Fur das Finanzamt ist die Aufbewahrung von Lieferantenrechnungen
deshalb so wichtig, da diese Rechnungen als Nachweis fir eine
Ausgabe dienen. Jede Ausgabe mindert den Gewinn eines Betrie-
bes. Da von diesem Gewinn die zu bezahlenden Steuern abhangen,
mindert jede Rechnung auch die Steuerlast des Betriebes. Neben
den gewinnabhéngigen Steuern — sie betragen in den westlichen
Landern meist zwischen 30% und 50% — spielt im Geschéaftsleben
die Mehrwertsteuer eine wichtige Rolle.

3.4.4. Umsatzsteuer — Vorsteuer — Mehrwertsteuer

Auf die Waren und Dienstleistungen muss der Verkaufer auf den
eigentlichen Verkaufspreis eine Umsatzsteuer (beispielsweise 19%
des Preises) aufschlagen. Diesen Aufschlag muss er an das Finanz-
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amt abfiihren. Gleichzeitig gilt in den meisten Landern fur Unterneh-
men bei Inlandsgeschéaften das Prinzip des Vorsteuerabzuges.

Wenn Peters Engineering eine Lieferung Stahl erhalt, berechnet der
Lieferant zunéachst den von ihm dafiir vorgesehenen Preis (Netto).
Die in seinem Land geltende Umsatzsteuer (z.B. 19%) muss er ad-
dieren und daraus den gesamten Rechnungsbetrag (Brutto) errech-
nen. Sobald der Lieferant die Rechnung verschickt hat, schuldet er
dem Finanzamt die Umsatzsteuer und muss sie spatestens am Mo-
natsende bezahlen.

Umgekehrt darf unser Unternehmen als Kaufer die Umsatzsteuer auf
der Rechnung fur die Stahllieferung sofort wieder von seinem Fi-
nanzamt als ,Vorsteuer” zurtickfordern. Auch die Riickzahlung durch
das Finanzamt erfolgt tiblicherweise nach Monatsfrist.

Es stellt sich die Frage, wozu der Aufwand dient, den gleichen Be-
trag erst an das Finanzamt zu bezahlen und dann wieder zuriickzu-
fordern. In der Tat wird immer wieder dariber diskutiert, im Ge-
schaftsverkehr zwischen Unternehmen auf die Umsatzsteuer zu
verzichten. Entsprechend ist es im Auslandsgeschaft geregelt: Beim
Verkauf an ein auslandisches Unternehmen muss keine Umsatz-
steuer ausgewiesen werden.

Noch kritischer kann man fragen, wie Umsatzsteuer beim Staat an-
kommt, wenn jeder Kaufer sie als Vorsteuer zuriickfordern kann. Die
Antwort ist einfach: Der Endverbraucher, also der private Konsu-
ment, kann die Umsatzsteuer nicht zurtickfordern. Er bezahlt den
vollen Umsatzsteuerbetrag an den Verkaufer. Und der Verkaufer
fuhrt diesen Betrag an das Finanzamt ab. Allerdings erhélt er die
Umsatzsteuer fir die von ihm gekaufte Ware als Vorsteuer wieder
erstattet. Der Betrag ist geringer, da er die Ware billiger einkauft, als
er sie verkauft. Er bezahlt unter dem Strich nur Umsatzsteuer fur die
Differenz zwischen Einkaufspreis und Verkaufspreis, also fur den
Mehrwert, den er mit der Ware geschaffen hat. Da beim einzelnen
Unternehmen nur dieser Mehrwert tatséchlich besteuert wird, heif3t
die Steuer Mehrwertsteuer. So bezahlt jeder Betrieb in der Ferti-
gungskette auf den von ihm geschaffenen Mehrwert eines Produktes
die Mehrwertsteuer.
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Rechenbeispiel
... (Einkaufspreis + Vorsteuer + Marge + Mehrwertsteuer ...)

Besondere Brisanz erhalt diese (bliche Systematik durch den weit
verbreiteten Umsatzsteuerbetrug, der die Europdischen Staaten
jahrlich mehrere Milliarden Euro kostet. Das Prinzip ist einfach:

Ein neugegrundetes Unternehmen l&sst sich von einer Scheinfirma
eine Rechnung tber 1 Mio. € schreiben, zzgl. 19% Umsatzsteuer.
Das Unternehmen reicht die Rechnung beim Finanzamt ein und
bittet um Erstattung der Vorsteuer in H6he von 190 000 €. Das Fi-
nanzamt erstattet den Betrag. Der Unternehmer setzt sich mit den
190 000 € ins Ausland ab.

Um dies zu verhindern, hat der Staat mehrere Malnahmen ergriffen.
Unter anderem wegen des Steuerbetrugs sind die Regeln fir die
Aufbewahrung von Rechnungen besonders streng, und ist fir den
elektronischen Versand europaweit eine elektronische Signatur auf
einer Rechnung erforderlich. Das Grundprinzip dahinter ist einfach:
Da sowohl Kaufer und Lieferant eine Kopie der Rechnung aufbewah-
ren mussen, kann die Finanzbehdrde im Verdachtsfall auf beiden
Seiten prifen und dabei sowohl die Identitét der Rechnung als auch
deren korrekte Verbuchung sicherstellen.

Wie zuvor dargestellt, kann Peters Engineering, ausgewiesene Um-
satzsteuer als Vorsteuer vom Finanzamt zurtickfordern, sobald eine
Rechnung eingegangen ist. Es ist — vorausgesetzt es liegt keine
betriigerische Absicht vor — erlaubt, die Vorsteuer sofort vom Fi-
nanzamt einzufordern, womgéglich sogar lange bevor die Rechnung
bezahlt wird (wenn etwa ein langes Zahlungsziel mit dem Lieferanten
ausgehandelt wurde). Der Betrieb erhalt dadurch bis zur Zahlung der
Rechnung ein zinsloses Darlehen vom Finanzamt in Héhe des Um-
satzsteuerbetrages von beispielsweise 19%.

Entsprechend wichtig ist die schnelle Bearbeitung einer Eingangs-
rechnung, um entsprechende Liquiditatsvorteile durch Vorsteuer-
erstattungen zu sichern. Die Finanzbehérden setzen fir die Abgabe
der monatlichen Umsatzsteuermeldungen feste Termine, die unter
allen Umstanden eingehalten werden mussen.

48



Betriebliche Prozesse

Ubrigens: Einige Betriebstypen miissen auf ihre Leistungen keine
Mehrwertsteuer erheben und kénnen dementsprechend auch keine
Vorsteuer geltend machen. Dazu z&hlen Kleinstunternehmen, die
meisten Behdrden, manche offentliche und gemeinnitzige Betriebe
wie Schulen und Kindergarten, in Teilbereichen auch Arzte, Landwir-
te etc.

Neben der Dokumentations- und Aufbewahrungspflicht fur die Fi-
nanzbehoérden schreibt das Handelsgesetz die liickenlose Dokumen-
tation aller Geschéaftsvorfalle vor. Der Betrieb selbst hat ebenfalls
starkes Interesse daran, seine Wirtschaftlichkeit laufend tGberprifen
zu kdnnen. All diesen Anforderungen muss die Finanzbuchhaltung
gerecht werden. Oft sollen dabei bereits wenige Tage nach Monats-
ende detaillierte Zahlen Uber Aufwand und Ertrag des vergangenen
Monats vorliegen — beispielsweise, weil die Muttergesellschaft,
selbst zeitnah die Konzernzahlen greifbar haben mdchte. Ein solcher
Monatsabschluss ist mit zusétzlicher Arbeit fiir die Kollegen der
Buchfiihrung verbunden. Umso wichtiger ist, dass die Prozesse der
laufenden Buchfiihrung, insbesondere der Bearbeitung von Ein-
gangsrechnungen, stets effizient und aktuell abgewickelt werden.

Wird eine Rechnung gebucht, entsteht in der Finanzbuchhaltung
sofort eine Verbindlichkeit. Eine Verbindlichkeit ist eine Schuld in
Hohe des Rechnungsbetrages an den Lieferanten. Der Lieferant wird
dadurch zum Glaubiger, auch Kreditor genannt. Daher nennt man
den Teil der Buchhaltung, der sich mit dem Einkauf und mit Lieferan-
tenrechnungen beschéftigt, Kreditorenbuchhaltung.

Normalerweise wird mit der Verbindlichkeit gleich der Aufwand ge-
bucht und die Kosten werden in der Kostenrechnung zugewiesen. Es
kann aber vorkommen, dass zunéchst nur die Verbindlichkeit ge-
bucht wird. Das ist der Fall, wenn die Buchhaltung noch nicht weif3,
welche Art von Aufwand zu buchen ist (nicht jede Artikelbezeichnung
eines Computerbauteils oder eines Schmieréls kann vom Sachbear-
beiter identifiziert werden) oder welche Kostenstellen oder Kosten-
trAger zuzuordnen sind. Beim Buchen der Verbindlichkeit wird tbli-
cherweise auch das Zahlungsziel im System eingegeben. Werden
alle Rechnungen sofort mit Zahlungsziel als Verbindlichkeit gebucht,
kann ein Betrieb im Rahmen seines Cash-Managements sehr ge-
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nau planen, wann welche Zahlungen féllig werden. Festgelder kdn-
nen entsprechend zeitgerecht gekiindigt oder die Ausweitung des
Kreditrahmens mit der Bank vereinbart werden. Die vorgezogene
Buchung einer Rechnung zunéchst nur als Verbindlichkeit ist immer
dann sinnvoll, wenn die Rechnungspriifung insgesamt lange dauert.
Falls die betrieblichen Prozesse eine schnelle Bearbeitung von Ein-
gangsrechnungen ermdglichen, entfallt der erhéhte Aufwand der
mehrfachen Buchung.
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Selbstkontrollfragen:

1. Worin bestehen Unterschiede zwischen ,Wareneinsatz” und ,Ge-
meinkosten“?

a) Der Begriff Wareneinsatz umfasst Dienstleistungen, wogegen
Gemeinkosten Gter beinhalten.

b) Wareneinsatz bezieht sich auf eine Lieferung oder Leistung,
wohingegen Gemeinkosten nicht auf eine einzelne Lieferung
oder Leistung bezogen sind.

c) Wareneinsatz bezieht sich auf eine komplette Firma, Gemein-
kosten nur auf eine Kostenstelle.

d) Wareneinsatz existiert nur in Fertigungsbetrieben, Gemeinkos-
ten entstehen meist bei Dienstleistungsbetrieben.

2. Welche Unterschiede bestehen zwischen ,Standardeinkauf* und
Lndividualeinkauf“?

a) Beim Standardeinkauf erfolgt im Vergleich zum Individualeinkauf
keine Verhandlungen tber Preis oder Eigenschaften eines Gu-
tes oder einer Leistung.

b) Beim Individualeinkauf gibt es keine Méglichkeit, die Korrespon-
denz zu archivieren.

c) Standardeinkauf erfolgt zwischen Fertigungsbetrieben und End-
kunden, Individualeinkauf zwischen Fertigungsbetrieben und
Handelsbetrieben.

d) Individualeinkauf erfolgt manuell, Standardverkauf erfolgt sys-
temgestutzt.

51



Betriebliche Prozesse

3. Wenn eine Person personlich, telefonisch oder schriftlich einen Ein-
kauf tatigt, ohne dass die jeweilige Bestellung im zentralen ERP-
oder einem eigenen Bestellsystem erfasst wird, sprechen wir von:

a)
b)
c)
d)

Humaneinkauf
Systemgestitztem Einkauf
Manuellem Einkauf

Geregeltem Einkauf

4. Wird die Bestellung mit ihren einzelnen Positionen in der ERP- oder
Bestellsoftware eingegeben sprechen wir von:

a)
b)
c)
d)

Automatischem Einkauf
Methodischem Einkauf
Geregeltem Einkauf

Systemgestiitztem Einkauf

5. Warum bietet sich im Einkauf eine elektronische Methode fiir die
Verwaltung der Dokumente an?

a)

Fragen wie ,Wo haben wir das beim letzten Mal bestellt?* oder
~Was hat der Artikel / die Leistung damals gekostet?" kdnnen
schnell beantwortet werden.

Papierdokumente kdnnen ansonsten verloren gehen.

Ein reibungsloser Zahlungsprozess kann, unter anderem durch
Skontoausnutzung, von grol3em Wert sein.

Das Handelsgesetz schreibt die lickenlose Dokumentation aller
Geschéftsvorfalle vor.

Durch elektronische Archivierung kann auch der Zahlungsvor-
gang nur noch elektronisch (z.B. per Kreditkartenzahlung) erfol-
gen.
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6. Bietet sich in der Finanzbuchhaltung die Archivierung von Rechnun-
gen an?

a) Ja, da Finanzbehdrden per Gesetz vorschreiben, dass Rech-
nungen fir einen bestimmten (je nach Land unterschiedlichen)
Mindestzeitraum aufbewahrt werden mussen.

b) Ja, die Rechnungen dienen als Nachweis fiir eine Ausgabe.

c) Nein, da die Finanzbuchhaltungssoftware alle notwendigen Da-
ten revisionssicher enthalt.

d) Nein, da Rechnungen nur firmenintern bendétigt werden.
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3.5.Herstellung oder Lieferung des Produkts oder der
Leistung

Die Prozesse zur Herstellung von Produkten oder zur Erbringung
von (Dienst-)Leistungen sind so vielfaltig wie die Betriebe an sich.
Wir beschréanken uns daher auf einige generelle, fir das wirtschaftli-
che Bestehen eines Betriebes wichtige, vor allem informatorische
Prozessaspekte. Aus wirtschaftlicher Sicht ist es wichtig, dass die
Produkte oder Leistungen

a) alle zugesicherten Eigenschaften enthalten und

b) zu den geplanten Kosten erstellt oder erbracht werden.

Wie wichtig Klarheit tiber die zugesicherten Eigenschaften auf Seiten
von Kaufer und Verkaufer ist, hat sich bereits bei der Beschreibung
der Verkaufsverhandlung herausgestellt. Prospekte, Datenblatter,
anderweitige Produktbeschreibungen oder im Kaufvertrag selbst
festgelegte Eigenschaften und Leistungen werden Bestandteil des
Kaufvertrages, der Verkdufer haftet fir deren Einhaltung. Zur Sicher-
stellung dieser Eigenschaften erstellt jeder Hersteller Spezifikatio-
nen, anhand derer gefertigt, gebaut oder geleistet wird. In allgemei-
nen Arbeitsanweisungen oder spezifischen Arbeitsauftragen sind
Leistungsprozesse definiert, in Konstruktionszeichnungen, Baupla-
nen, Schaltplanen und anderen Beschreibungstypen ist die Beschaf-
fenheit eines Produktes definiert. Viele Leistungen werden ohne
vorherige Beschreibung ausschlief3lich aufgrund der erlernten Fahig-
keiten und Erfahrungen der Mitarbeiter erbracht.

3.5.1. Herstellungs- und Leistungserbringungsprozess

Bei Peters Engineering wird der Stahltréger fir eine Achterbahn vor
dessen Herstellung mittels einer Konstruktionszeichnung genau spe-
zifiziert. Die Zeichnung muss wéhrend der Fertigung in der Werkstatt
jederzeit zur Hand sein. Geht der Stahltrager anschlieRend in die
Lackiererei, reicht die Angabe der Farbennummer. Der Lackierer
weil3 aufgrund seiner Ausbildung, wie er die Farbe bzw. den Farbton
zu mischen hat, wie er die Spritzpistole fihren muss und wie viele
Schichten Lack er aufbringen muss.
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Vor der Herstellung einer kompletten Achterbahn werden viele Ein-
zelplane am Computer erstellt — fir jedes Bauteil einer. Ein Gesamt-
fertigungsplan legt fest, in welcher Reihenfolge die Teile herzustellen
sind. Manche Fertigungsschritte werden mit Werkzeugen von Hand
erledigt, manche automatisiert von computergesteuerten Maschinen.
Fur die Handarbeit missen die Plane zwingend auf Papier vorliegen,
den computergesteuerten Maschinen kénnen die Fertigungsdaten
teilweise elektronisch aus dem Konstruktionsprogramm tibergeben
werden.

Da es sich bei den Fahrgeschéaften von Peters Engineering um indi-
viduelle Anfertigungen mit hohen Sicherheitsanforderungen handelt,
muss jedes Bauteil nach seiner Fertigstellung vom zustéandigen Mit-
arbeiter zur Qualitatssicherung geprift werden. Der Mitarbeiter
muss die Prufung dokumentieren, zum Beispiel durch einen entspre-
chenden Vermerk und seine Unterschrift im Bauplan.

Peters Engineering muss aber nicht nur sicherstellen, dass gefertigte
Teile und die komplette Achterbahn oder das komplette Riesenrad
gewissenhaft geprift wurden. Auch die Fachqualifikation der Mitar-
beiter muss nachgewiesen werden. Dieser Nachweis hat zwar kei-
nen Einfluss auf den Fertigungsprozess. Allerdings muss sicherge-
stellt sein, dass der richtige Kollege die Prifung vornimmt und des-
sen Name oder Unterschrift im Prifprotokoll lesbar sind. Weiterhin
muss die Personalabteilung dafiir sorgen, Ausbildung, Fortbildung
und Weiterbildungen seiner Mitarbeiter vollstandig zu dokumentie-
ren.

Bei der Serienfertigung kann die Qualitatssicherung einzelner Bau-
teile oder kompletter Produkte entweder durch die Priifung jedes
einzelnen Stiicks oder von Stichproben erfolgen. In jedem Fall sind
Prufungen luckenlos zu dokumentieren.

Warum sind die Dokumentation der Fertigungsprozesse, der Herstel-
lung, der Prifung und der Mitarbeiterqualifikation sowie die dauer-
hafte Aufbewahrung dieser Dokumentation so wichtig? Die Doku-
mentation ist vor allem bedeutend fir den Haftungs- und Gewahr-
leistungsfall. Tritt ein Mangel oder Defekt auf, muss der Hersteller
nachweisen kdnnen, dass er bei der Herstellung oder Leistung sorg-
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faltig vorgegangen ist. Nur so kann er ungerechtfertigte Schadener-
satzforderungen oder Geldstrafen und im schlimmsten Fall Haftstra-
fen abwenden.

Wahrend es bei Haftung und Gewahrleistung meist um nicht offen-
sichtliche (versteckte) Mangel geht, dient die Abnahme eines Pro-
duktes oder einer Leistung durch den Kaufer dem Nachweis, dass
der Lieferant seine Leistung grundsatzlich erbracht hat. Im Einzel-
handel erfolgt das automatisch: Der Kunde nimmt einen Artikel aus
dem Regal, betrachtet ihn, und entschlief3t sich zum Kauf. Durch das
Bezahlen an der Kasse hat er den Artikel quasi ,abgenommen*.

Bei Peters Engineering ist die Ubergabe eines Fahrgeschéftes ein
aufwandigerer Prozess. Der Kunde untersucht dabei genau anhand
der Vertragsunterlagen, ob alles so wie vereinbart hergestellt wurde.
Dann erfolgt die gesetzlich vorgeschriebene Abnahme durch einen
externen, 6ffentlich bestellten Gutachter, zum Beispiel eines TUVs.
Peters Engineering lasst sich die Abnahme vom Kaufer im Abnah-
meprotokoll bestatigen. Dabei werden auch etwaige kleinere Mangel
vermerkt, die von Peters Engineering nachgebessert werden mus-
sen.

Das vom Kunden unterschriebene Abnahmeprotokoll initiiert bei
gréRBeren Projekten ublicherweise die Ausstellung der Schlussrech-
nung.

3.5.2. Auswirkung in der Kostenrechnung

Die bisher beschriebene Dokumentation des Herstellungsprozesses
dient vor allem der Qualitatssicherung, der Vermeidung von unge-
rechtfertigten Haftungsleistungen und letztendlich dazu, die Endab-
rechnung eines Projekts einzuleiten. Daneben muss der Fertigungs-
oder Leistungsprozess fur die Wirtschaftlichkeitsiiberpriifung proto-
kolliert werden. Eine 1A-Qualitat und ein sehr zufriedener Kunde
nutzen nichts, wenn die eigenen Kosten am Schluss héher sind als
der Preis, den der Kunde bezahlt hat. Um das zu vermeiden, muss
man die Kosten kennen.
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Bei der Herstellung eines Produkts oder der Erbringung einer Leis-
tung unterscheidet man zwei Typen von Kosten: Gemeinkosten und
Einzelkosten. Die bereits im Kapitel 3.4 tber den Wareneinkauf er-
wahnten Gemeinkosten sind die Kosten, die in der Verwaltung, der
Geschaftsfuhrung, der Planung, in Forschung und Entwicklung und
zur Einrichtung der Fertigung anfallen. Einzelkosten sind die Materi-
alkosten, Energiekosten, Raumkosten und Personalkosten, die zur
Fertigung eines einzelnen Sticks oder wéahrend der Erbringung einer
Leistung anfallen und dieser Leistung (dies kann auch ein Auftrag
oder Projekt sein) direkt zugerechnet werden kdnnen.

Gemeinkosten und Einzelkosten gehen in die Kalkulation des Ver-
kaufspreises ein. Zur Kalkulation des Preises werden die Gemein-
kosten auf die zu fertigenden Stiicke (nach verschiedenen Verfah-
ren) verteilt, also umgelegt. Einzelkosten gehen direkt in die Preisbe-
rechnung ein.

Wie werden diese Kosten in der Finanzbuchhaltung ermittelt? Die
Feststellung der Kosten erfolgt im Rahmen der Kostenrechnung.
Sie ist manchmal auch in eine eigene Abteilung ausgegliedert. Kos-
ten, die durch eine fremde Leistung oder eine gekaufte Ware entste-
hen, erfassen die zusténdigen Mitarbeiter in der Regel beim Buchen
der Eingangsrechnung. Neben dem Finanzbuchhaltungskonto, das
fur die Bilanzerstellung und Steuerberechnung entscheidend ist, gibt
der Buchhalter im Buchungssatz die entsprechende Kostenstelle
und, wenn eine direkte Zuordnung maglich ist, den Kostentrager an.
Wie im Kapitel 1.2. zur Kostenrechnung erwahnt, entspricht die Kos-
tenstelle meistens der Abteilung und der Kostentrager dem einzel-
nen Produkt oder einem Projekt. Durch die Summierung der Bu-
chungen auf einen Kostentrager lassen sich die individuellen Kosten
fur das einzelne Produkt ermitteln. Der Kostentrdger nimmt dadurch
die direkt zurechenbaren Einzelkosten auf (bildlich gesprochen: ,Er
tragt die Kosten").

Fur den Prozess wesentlich ist die Frage, woher der Buchhalter
weil3, auf welche Kostenstelle oder welchen Kostentréger eine
Rechnung zu buchen ist. Meist weild das nur der Fachkollege, zum
Beispiel der Leiter oder die Leiterin der Fachabteilung, der Werkstatt
oder der Fertigung. Kommt im Betrieb ein Bestellsystem zum Ein-
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satz, kann derjenige, der die Bestellung auslést, gleich bei der Be-
stellung Kostenstelle und Kostentrager mit angeben. Andernfalls
kann er bei der Freigabe der Rechnung die jeweiligen Angaben auf
dem Beleg vornehmen.

Die korrekte Erfassung von Kostenstelle und Kostentréager kann eine
Herausforderung sein, wenn mehrere Rechnungen gleichzeitig und
sehr schnell gebucht werden sollen. Bei der Planung der Prozesse
ist daher genau zu prifen, wer wann und wie schnell die erforderli-
chen Angaben machen kann und was im Vertretungsfall zu tun ist.

Bei Peters Engineering tragt der verantwortliche Kostenstellenleiter
bei der Freigabe der Rechnungen den Kostentréger mit ein, da er
weil3, fir welchen Auftrag das jeweilige Material gebraucht wird.
Manchmal muss eine Lieferung auf mehrere Kostentréager verteilt
werden, wenn beispielsweise der Rohstahl fir zwei Projekte gleich-
zeitig bestellt und geliefert wird.

Neben den externen Kosten, die immer durch eine Rechnung doku-
mentiert werden, missen die ,internen” Kosten genau erfasst wer-
den, um die Preise zu kalkulieren. Der wichtigste Faktor ist die Ar-
beitszeit. Im Individualgeschéft unterscheidet sich der Arbeitsauf-
wand des einzelnen Mitarbeiters von Fall zu Fall. Hier erfasst der
Mitarbeiter seine Arbeitszeit selbst auf einem Arbeitsbericht. Diese
Arbeitsberichte werden in der Kostenrechnung erfasst und die Ar-
beitszeit einem Kostentrager zugeordnet. Wird ein individueller Auf-
trag teilweise ,nach Aufwand” abgerechnet, dienen die Arbeitsberich-
te gleichzeitig als Nachweis gegenuber dem Kunden. Entsprechend
wichtig sind die sorgféltige Erstellung und Aufbewahrung der Ar-
beitsberichte. Beim Einsatz besonders teurer Werkzeuge oder Geréa-
te werden neben der reinen Arbeitszeit zuséatzlich ,Maschinenstun-
den” erfasst und abgerechnet.
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Wenn Peters Engineering ein Fahrgeschéft plant, werden neben den
Konstruktionszeichnungen auch die einzelnen Arbeitsauftrage fur die
Werkstatten und Mitarbeiter erstellt und ausgedruckt. Sie enthalten
am Ende ein Formularfeld, in dem die jeweiligen Kollegen die Ar-
beitszeit eintragen. Damit werden die Arbeitsauftrage zu Arbeitsbe-

richten, die in der Projektmappe gesammelt und spater archiviert
werden.
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Selbstkontrollfragen:

Warum bietet sich bei der Herstellung eine gewissenhafte Doku-

mentation an?

a)

b)

c)

d)

a)

b)

c)

d)

Die dokumentierte Qualitatssicherung sowie der Nachweis der
Fachqualifikation kbnnen im Falle eines auftretenden Mangels
Geld- oder Haftstrafen abwenden.

Bei der Abnahme der Lieferung kann ein Nachweis der er-
brachten Leistung gegeben werden.

Durch genaue Dokumentation kann eine Wirtschaftlichkeits-
Uberprufung erfolgen.

Werden firmenintern Produktmangel dokumentiert, kann der
Kunde spater keine Gewahrleistung erwarten.

Welche Aussagen zur Kostenrechnung sind korrekt?

Neben den externen Kosten, die durch eine Rechnung doku-
mentiert werden, mussen die ,internen” Kosten fur die Preis-
kalkulation genau erfasst werden.

Um einen Aufwand der Kostenstelle und dem Kostentrager
korrekt zuzuweisen, ist bei der Planung der Prozesse genau
zu prifen, wer wann und wie schnell die erforderlichen Anga-
ben machen kann und was im Vertretungsfall zu tun ist.

Die Kostenrechnung ist immer firmenubergreifend und kann
nie in eine eigene Abteilung ausgegliedert sein.

Durch die Summierung der Buchungen auf einen Kostentrager
kdnnen die individuellen Kosten fir das einzelne Produkt er-
mittelt werden.
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3.6.Rechnungen schreiben und Zahlung entgegen-
nehmen

Sobald ein Auftrag ausgefiihrt oder die Ware Gibergeben ist, wird
Ublicherweise eine Rechnung geschrieben. Es liegt im Interesse des
Verkéaufers, die Rechnung so schnell wie mdglich zu schreiben, um
so schnell wie mdglich die Zahlung zu erhalten. Bei gré3eren Projek-
ten ist es Ublich, die Rechnungsstellung und damit die Zahlung auf-
zuteilen, z.B. ein Drittel des Rechnungsbetrags bei Auftragserteilung,
ein Drittel bei Arbeitsbeginn und ein Drittel nach Fertigstellung. In
dem Fall werden fir einen Auftrag drei Rechnungen geschrieben.

Aus Prozesssicht ist zu betrachten, wer im Betrieb die Rechnung
schreibt und wie derjenige die notwendigen Informationen erhalt:
dass eine Rechnung zu schreiben ist, wer die Rechnung erhélt, was
zu berechnen ist und welche Zahlungsbedingungen gelten. Ahnlich
wie beim Einkauf unterscheidet man bei der Rechnungsschreibung
zwischen Individual- und Standardgeschéaft. Zwar wird in beiden
Fallen dGblicherweise eine spezielle Software fir das Rechnungs-
schreiben (= ,Fakturierung®) eingesetzt. Sie bietet zumindest die
Verwaltung von Kundenadressen, das Zusammenzahlen von Arti-
kelpositionen und die Berechnung der Umsatzsteuer.

Im Standardgeschaft, aber auch bei vielen Individualgeschéaften,
geht die Steuerung durch IT-Systeme weit dariiber hinaus. Die Be-
stellung beziehungsweise der Auftrag eines Kunden wird sofort nach
Eingang im System erfasst. Das System enthalt eine Datenbank mit
allen Produkten und Leistungen, die das Unternehmen anbietet. Bei
der Auftragserfassung werden die Positionen ausgewahlt und ge-
pruft, ob die im System hinterlegten Preise mit den vom Kunden in
der Bestellung angegebenen Ubereinstimmen. Hat der Kunde niedri-
gere Preise in der Bestellung aufgefiihrt — und will man die nicht
akzeptieren — muss man den Kunden erst Uber die Preisabweichung
informieren und ihn fragen, ob er dennoch kaufen mdchte. Hat der
Kunde héhere Preise angegeben, kénnen wir diese entweder ver-
wenden oder — fairerweise — dem Kunden die niedrigeren berech-
nen. Zusétzlich kénnen bei der Auftragserfassung Individualpositio-
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nen von Hand erfasst werden. Ihre Beschreibung und ihr Preis kén-
nen zum Beispiel aus dem Kaufvertrag ilbernommen werden.

Nach der Erfassung eines solchen Auftrages wird der Auftrag abge-
wickelt. Die Ware wird beispielsweise aus dem Lager entnommen
und verschickt, ein PKW gefertigt, der Telefonanschluss gelegt oder
das Projekt durchgefiihrt.

Umfasst der Auftrag die Lieferung von Waren, muss ein Liefer-
schein erstellt werden. Der Lieferschein liegt stets der Ware bei oder
wird zusammen mit der Ware Ubergeben. Er sieht oft genauso aus,
wie die Rechnung, enthélt genaue Mengen- und Artikelangaben,
jedoch keine Preise. Oft wird der Lieferschein mit einem durchsichti-
gen, selbstklebenden Kunststoffkuvert auf den Versandkarton ge-
klebt und dient gleichzeitig als Adressetikett. Lieferscheine werden
mit dem gleichen IT-System geschrieben wie Rechnungen. Die An-
gaben im Lieferschein missen immer genau mit dem Inhalt der Lie-
ferung Ubereinstimmen. Der K&aufer der Ware ist verpflichtet, beim
Erhalt Lieferschein und Ware zu vergleichen und Abweichungen
sofort zu reklamieren. Reagiert der Kaufer nicht, gilt die Ware wie im
Lieferschein beschrieben geliefert.

Ist eine Ware zur Auslieferung bereit, wird der zugrunde liegende
Auftrag im System aufgerufen und mit wenigen Eingaben der Liefer-
schein erstellt und gedruckt.

Meldet die Auftragsabwicklung die Auslieferung einer Ware, wird der
Auftrag im System erneut aufgerufen und mit wenigen Eingaben die
Rechnung erstellt und gedruckt.

Wie diese Rickmeldung aus der Auftragsabwicklung erfolgt, variiert
sehr stark je nach Geschéftstyp. Im Handel, bei dem die Ware ledig-
lich dem Lager entnommen wird, kann die Lieferschein- und Rech-
nungsschreibung gleich mit der Auftragserfassung erfolgen. Dazu ist
erforderlich, dass die Ware vorratig ist und die betrieblichen Prozes-
se eine sofortige Auslieferung sicherstellen. Der Lieferschein wird
praktischerweise gleich im Auslieferungslager ausgedruckt, wo er
direkt der Ware beigelegt wird. Gegebenenfalls ist fir den Rech-
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nungsversand eine ,Schamfrist* zu berticksichtigen, damit die Rech-
nung nicht vor der Ware beim Kunden ankommt.

In anderen Fallen wird die Rechnung erst erstellt, wenn der Spedi-
teur die Auslieferung meldet. Oder die Buchhaltung erstellt die
Rechnung noch spéter, sobald eine vom Kunden unterschriebene
Empfangsbestatigung im Unternehmen angekommen ist. Als Emp-
fangsbestéatigung dient haufig eine Kopie des Lieferscheins. Wann
eine Rechnung gestellt wird, ist gerade im GroRhandel und im Ver-
sandhandel von hoher Relevanz: Aufgrund der niedrigen Margen
zahlt jeder Tag, an dem die Rechnung friiher verschickt werden
kann, damit die Zahlung friiher eingeht. Das regelméaRige Warten auf
den Ricklauf einer Empfangsbestatigung kann teuer werden.

Bei grol3eren, komplexeren Projekten, wie dem Bau einer Achter-
bahn bei Peters Engineering, ist es ein aufwéndiger Prozess, eine
Abschlussrechnung zu schreiben. Es muss gepriift werden, ob alle
Leistungen erbracht wurden. Die entsprechenden Protokolle und
Bestétigungen mussen gesichtet und mit dem Angebot abgeglichen
werden. Normalerweise gibt es ein Schlussabnahmeprotokoll durch
den Kunden, das vorliegen muss. Eventuell festgestellte Méngel
kdnnen zur Vereinbarung einer Preisminderung fiihren.

Meist kommt es im Laufe des Projektes zu Anderungen im Vergleich
zum ursprunglichen Angebot, die durch Mehraufwand, den Peters
Engineering nicht zu vertreten hat (z.B. besondere Umweltbedingun-
gen) oder durch Anderungswiinsche des Kunden verursacht wurden.
All das muss dokumentiert sein und fiir die Rechnungsstellung vor-
liegen. Fast immer kommt es nach der Rechnungsstellung zu Riick-
fragen durch den Kunden beziiglich einzelner Positionen. Die Fragen
sollten schnell beantwortet werden kdnnen. Erst nach deren voll-
stéandiger Klarung ist der Kunde utblicherweise bereit, zu bezahlen.

Sobald eine Rechnung geschrieben und verschickt ist, hat das Un-
ternehmen eine Forderung gegentiber dem Kunden. Der Kunde ist
nun Schuldner, auch Debitor genannt. Um dies zu dokumentieren,
wird die Rechnung in der Finanzbuchhaltung gebucht. Den Teil der
Buchhaltung, der sich mit der Verwaltung von Ausgangsrechnungen,
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Forderungen und Zahlungseingédngen befasst, nennt man Debito-
renbuchhaltung.

Mit dem Buchen der Rechnung als Forderung entstehen in der Fi-
nanzbuchfihrung normalerweise der Umsatzerlés und eine neue
Schuld. Auf den mit dem Kunden vereinbarten Preis muss man die
gesetzliche Umsatzsteuer, beispielsweise 19%, aufschlagen. Diese
Umsatzsteuer wird sofort zur Schuld gegentiber dem Finanzamt.
Man fuhrt sie mit der nachsten Umsatzsteueranmeldung, tblicher-
weise nach Monatsende, an das Finanzamt ab — auch wenn der
Kunde noch gar nicht bezahlt hat. Hier entsteht der umgekehrte Ef-
fekt wie mit der Vorsteuer beim Einkauf, die wir womdglich schon
vom Finanzamt erstattet bekommen, bevor wir unsere Rechnung
bezahlt haben.

Das Schreiben und das Buchen von Ausgangsrechnungen sind zwei
getrennte Vorgange, die oft unterschiedliche Personen oder sogar
Abteilungen durchfiihren. Auch werden haufig getrennte Systeme
verwendet: Die Rechnungsschreibung erfolgt beispielsweise im
ERP-System, die Verbuchung im Fibu-System (Finanzbuchfihrung).
In den meisten Fallen erfolgt die Verbuchung durch die elektronische
Ubergabe der Rechnungsdaten vom einen in das andere System —
einmal taglich als ,Stapelvorgang®.

Sind die Ausgangsrechnungen verbucht, muss sich die Buchhaltung
um die Uberwachung des Zahlungseingangs kiimmern. Die Fibu-
Software zeigt jederzeit an, welche Rechnungen wann fallig sind.
Geht eine Zahlung ein, bucht der Kollege die Zahlung ,gegen” die
Forderung. Zahlungen erfolgen meistens elektronisch per Uberwei-
sung, Lastschrift sowie Kreditkartengutschrift oder per Scheck. Nor-
malerweise gibt der Kunde bei der Bezahlung als Verwendungs-
zweck die Ausgangsrechnungsnummer an. Sie erscheint auf dem
Scheck oder auf dem Kontoauszug. Anhand der Rechnungsnummer
oder notfalls anhand des Kundennamens und des Rechnungsbetra-
ges identifiziert der Buchhalter die zugehérige Forderung und fihrt
die Buchung im System durch. Mit der Buchung wird die Forderung
aufgeldst.
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Uberfallige Forderungen fiihrt die Fibu-Software separat auf. Sie
haben Mahnungen zur Folge. Ublich sind automatische ,Mahnlaufe®,
bei der die Software Mahnungen an die Kunden ausdruckt, die dann
per Post verschickt werden. Kunden, die eine Rechnung tibersehen
haben, werden — dankbar fir die Erinnerung — die Zahlung sofort
nachholen. Die ,absichtlich* sdumigen Zahler lassen sich von auto-
matischen Mahnungen wenig beeindrucken. Dies gilt noch mehr fur
Mahnungen, die per E-Mail verschickt werden: Sie landen meist im
SPAM-Filter. Dennoch ist die (post-) schriftliche Mahnung wichtig.
Spéatestens mit inrem Empfang gerat der Kunde in Zahlungsverzug
und der Lieferant ist zur Forderung von Verzugszinsen berechtigt.
Daher sollten Mahnungen solange als Kopie aufbewahrt werden, bis
die Zahlung eingegangen ist. Hier empfiehlt sich die elektronische
Archivierung besonders, da sie billiger ist als die Papieraufbewah-
rung und nach ein oder zwei Jahren alle Mahnungen geldscht wer-
den kénnen. Die folgende Abbildung zeigt noch einmal den Gesamt-
prozess im Uberblick.
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1. Bestellung erfassen 2. Auftragsabwicklung

3. Rechnungserstellung 4. Rechnungsbuchung

5. Zahlungsiiberwachung

Abbildung 6: Gesamtprozess im Uberblick
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Selbstkontrollfragen:

1. Wasi st beim Schreiben einer Rechnung aus Prozesssicht
relevant?

a)
b)

c)

d)

Wer schreibt die Rechnung?

Wie erfahrt derjenige, der die Rechnung schreibt, was
zu berechnen ist?

Wie erfahrt derjenige, der die Rechnung schreibt, dass
eine Rechnung zu schreiben ist?

Wie hoch ist die durchschnittliche Rechnungssumme?

2. Welche Informationen sind fur die Rechnungsstellung wich-

tig?

a)

b)

c)
d)

Gab es im Lauf des Projekts Anderungen im Vergleich
zum urspringlichen Angebot?

Wer ist fiir mégliche Anderungen zum urspriinglichen
Angebot verantwortlich?

Wourden die gewtinschten Leistungen erbracht?
Welche Bankverbindung hat der Kunde?

3. Welche Prozesse kénnen der Rechnungsstellung folgen?

a)
b)
c)
d)

Rechnungen werden gebucht.
Rechnungen werden auf inhaltliche Mangel gepriift.
Der Zahlungseingang wird tberwacht.

Mahnungen werden geschrieben.
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4. Weitere betriebliche Prozesse

Wir haben uns in diesem Buch auf betriebliche Prozesse beschréankt,
die zur Leistungserbringung und -verwertung erforderlich sind. Da-
neben gibt es zahlreiche weitere unterstiitzende Prozesse, die fir
den Bestand eines Betriebes essenziell sind. Allen voran sind hier
die Prozesse rund um das Personal zu nennen, insbesondere fir

- monatliche Gehaltsabrechnungen,
- Reisekostenabrechnungen,

- Urlaubsplanungen und

- Krankmeldungen.

Die vier hier genannten Prozesse verdienen grof3e Beachtung: Hier
besteht oft groRes Optimierungspotenzial, dessen Nutzung nicht nur
hilft, Zeit und Kosten zu sparen, sondern auch die Mitarbeiterzufrie-
denheit zu erhdhen.

Im Rechnungswesen gibt es wichtige, wiederkehrende Prozesse, die
hier noch nicht erwahnt wurden. Neben Monats-, Quartals- und Jah-
resabschluss handelt es sich vor allem um die Prozesse rund um die
Geschaftsplanung. Je nach Unternehmensgrof3e und -struktur mis-
sen in diese ,Ubergreifenden” Prozesse Kollegen aus unterschiedli-
chen Bereichen und Tochtergesellschaften eingebunden werden.

Auch Laien kdnnen die Prozesse im Personalbereich relativ leicht
verstehen, da fast jeder einen persénlichen Bezug dazu hat. Das
Verstandnis der Planungs- und Abschlussprozesse im Rechnungs-
wesen erfordert (&hnlich wie in der Fertigung) hingegen spezifisches
Fachwissen.

Grundsatzlich gilt fur die Optimierung betrieblicher Prozesse das
gleiche wie fiir das Golfspielen: Man lernt beides nicht allein durch
das Lesen eines Buches, sondern vor allem durch Uben! Und mit
dem Uben beginnt man am besten im eigenen Betrieb.
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Anhang: Losungen zu Selbstkontrollfragen

Selbstkontrollfragen Seite 13 — 14

Richtige Antworten: 1b, 2c, 3ab, 4ab

Selbstkontrollfragen Seite 20 - 21

Richtige Antworten: 1bc, 2ac, 3abc

Selbstkontrollfragen Seite 36

Richtige Antworten: 1daecb, 2abc

Selbstkontrollfragen Seite 51 — 53
Richtige Antworten: 1b, 2a, 3c, 4d, 5abcd, 6ab

Selbstkontrollfragen Seite 60

Richtige Antworten: 1abc, 2abd

Selbstkontrollfragen Seite 67 — 68

Richtige Antworten: 1abc, 2abc, 3acd, 4abc
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