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VORWORT

Sehr geehrte Damen und Herren,

jeder kennt den deutschen Mittelstand. Er
ist unbestritten der Motor unserer Wirt-
schaft. Mittelstandische Unternehmen sind
in grofSer Zahl familiengeftihrt, bei ihnen ar-
beiten rund 60 Prozent aller sozialversiche-
rungspflichtig Beschaftigten und sie bilden
84 Prozent aller Auszubildenden aus. Der
Mittelstand steht in Deutschland fur Be-
schaftigung, Wachstum und Wohlstand.
Der wirtschaftliche Erfolg dieser Unterneh-
men wird von vielen als selbstverstandlich
angesehen. Doch wie funktioniert eigent-
lich so ein mittelstindisches Unterneh-
men, wann und warum ist es erfolgreich
und welchen Herausforderungen muss es
sich stellen?

Anhand der fiktiven ,Janssen Klimatechnik
GmbH* wollen wir einen Einblick in das In-
nenleben eines Unternehmens werfen und
verdeutlichen, dass es vieler Faktoren bedarf,
um am Markt bestehen zu konnen. Téglich
sind vielfaltige Entscheidungen zu treffen
und Aufgaben zu bewaltigen, um den wirt-
schaftlichen Erfolg und die Wettbewerbsfa-
higkeit des Unternehmens zu sichern.

Der Unternehmenserfolg ist das Ergebnis
harter Arbeit, unternehmerischer Entschei-
dungen und des Einsatzes der Mitarbeiter.
Der Blick auf betriebswirtschaftliche Ab-
ldufe und Notwendigkeiten soll dabei das
Verstandnis fordern fur die Forderungen
der Wirtschaft an die Politik.

Prof. Dr. Heinz-W. Appelhoff
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MOTOR MITTELSTAND

Der Mittelstand - Wer ist das?

Den Begriff Mittelstand kennt jeder:

Der Mittelstand als Séule der deutschen
Wirtschaft, Jobmotor Mittelstand: Der Mit-
telstand treibt die deutsche Wirtschaft an ....
So oder dhnlich lauten die Schlagzeilen,
wenn die Wirtschaft ,rund lauft®.

In Deutschland werden zum Mittelstand
alle kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) gezédhlt, deren Umsatz in einem

Mittelstandische Unternehmen
in Deutschland

Der Umsatz gibt an,
welche Einnahmen ein
Unternehmen durch den
Verkauf seiner Produkte
erzielt hat.

Jahr geringer als 50 Mio. € ist und die we-
niger als 500 Beschaftigte haben.

Aber auch grofere Unternehmen konnen
zum Mittelstand gehoren, wenn namlich
der oder die Eigenttumer des Unterneh-
mens auch in der Unternehmensleitung ta-
tig sind, z. B. als Geschéftsfiihrer.

Die Unabhangigkeit von einem Konzern ist
ebenfalls Merkmal eines mittelstindischen
Unternehmens.

Zum Mittelstand gehoren somit mehr als
99 % aller deutschen Unternehmen! Der
weitaus grofSte Teil von ihnen befindet sich
in Familienbesitz (Familienunternehmen).

Beschaftigte sind alle
Mitarbeiterim Unterneh-
men, die sozialversiche-
rungspflichtig beschaftigt
sind, d. h. die Beitrdge in
die Sozialversicherung,

2. B. die Krankenversiche-
rung einzahlen.

Erfolgsfaktoren

Aber was macht den Mittelstand so erfolg-
reich?

Fur den Erfolg eines Unternehmens ist
nicht nur seine Geschaftspolitik entschei-
dend. Auch die ,weichen Faktoren® spielen
eine tragende Rolle:

Mittelstandler und insbesondere Familien-
unternehmen sind oft ihrer Region und
den Menschen dort eng verbunden. Sie
denken generationentibergreifend und ver-
folgen damit die Unternehmensinteressen
langfristig. Sie sichern Arbeitspliatze und
sorgen damit fur das Einkommen der Men-
schen in der Region. Die Mitarbeiter haben
dadurch eine starke Bindung an ,ihr* Un-
ternehmen.

Auch die Beziehungen zu den Kunden
zeichnen sich durch Langfristigkeit und
Stabilitét aus; ihre Pflege hat einen hohen
Stellenwert.

Und: Diese Werte werden durch die Unter-
nehmensleitung bewusst vorgelebt, es gibt
eine eigene Unternehmenskultur.



Das Gewicht des Mittelstands in der deutschen Wirtschaft
1dsst sich eindrucksvoll durch Zahlen belegen:

EXPORT-

. UNTER-
Der Mittelstand ... NEHMEN

... hat die Anzahl seiner

exportierenden Unternehmen von 2002
2002 his 2012 um 11 % gesteigert ...

.. erwirtschaftet 37 % des ... bestreitet 55 % ... beschaftigt 60 %
Umsatzes deutscher der deutschen aller sozialversicherungs- ... bildet 84% aller
Unternehmen Wirtschaftsleistung pflichtig Beschaftigten Auszubildenden aus

Quellen: BMWi: German Mittelstand: Motor der deutschen Wirtschaft (Mai 2014), http://www.bmwi.de/DE/Mediathek/publikationen,

did=506316.htm (Abruf: 17.08.2015). Umsatz: S. 3, Wirtschaftsleistung: S. 3, Beschaftigte: S. 3, Auszubildende: S. 4, Weltmarktfiihrer: S. 8. (zitiert nach:
Simon, H.: Hidden Champions - Aufbruch nach Globalia, Campus Verlag, Frankfurt/Main 2012 Langenscheidt, F., Venohr, B. (Hrsg.): Lexikon der deutschen
Weltmarktfiihrer, Deutsche Standards, K&In 2010, S. 9-19 Aktuelle Zahlen Datenbank Deutsche Weltmarktfiihrer 2.3.1, Abfrage vom 29.06.2012).

Export: http://www.ifm-bonn.org/statistiken/mittelstand-im-einzelnen/#accordion=0&tab=5 -> Auslandsaktivitaten, 06.09.2015

.. hat 1.300 Welt-

marktfiihrer in
seinen Reihen
(zum Vergleich:
USA: 366,
Frankreich: 75)
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WAS ISTEIN
UNTERNEHMEN?

Der Mittelstand ist also eine grofSe und
schwergewichtige Gruppe von Unterneh-
men in Deutschland.

Aber warum gibt es Unternehmen eigent-
lich und welche Ziele verfolgen sie?

Der Ausgangspunkt: Bediirfnisse

Diese oder eine ahnliche Situation kennt
jeder:

Unterwegs knurrt der Magen, es muss et-
was Essbares her! Also schnell zum Backer
um die Ecke und ein Brotchen kaufen.
Jeder Mensch hat Bedurfnisse: Essen, Wa-
ren des taglichen Bedarfs oder auch das Be-
durfnis nach einer Dienstleistung, z.B. ei-
ner Fahrradreparatur.

Aber bevor der Einzelne sich in der Backe-
rei das begehrte Brotchen kaufen kann,
muss das Brotchen gebacken, bzw. allge-
mein mussen die verlangten Produkte und

Dienstleistungen bereitgestellt werden —
von den Unternehmen.

Aufgaben von Unternehmen

Unternehmen sind also Leistungsersteller.
Je nachdem, aus welcher Perspektive man
sie betrachtet, haben sie aber auch noch an-
dere Aufgaben. So stellen sie z. B. auch Ein-
kommen bereit (Unternehmen als Einkom-
mensquelle). Die Mitarbeiter stellen dem
Unternehmen ihre Arbeitskraft zur Verfu-
gung und beziehen dafir Einkommen in
Form von Lohnen und Gehaltern. Und auch
der Unternehmer und seine Familie erhal-
ten Einkommen aus dem Unternehmen,
i.d.R. aus dem erzielten Gewinn. Diese Ein-
kommensempfanger nennt man ,Private
Haushalte“.

Die Privaten Haushalte wiederum beziehen
nicht nur Einkommen von den Unterneh-
men, sondern sind auch gleichzeitig Kun-
den anderer Unternehmen, wenn sie z.B.
ein Brotchen beim Bicker kaufen und dabei
Geld von den Privaten Haushalten an das
Unternehmen ,Backerei“ fliefSt (Konsum-
ausgaben).

Unternehmen und Private Haushalte sind
also Teil eines Kreislaufs — des Wirtschafts-
kreislaufs (s. Darstellung rechts).
Und: Unternehmen sind auch selber
Marktteilnehmer, sie produzieren nicht
nur, sondern fragen auch selber Produkte
nach, z. B. Rohstoffe fur die Fertigung.
Unser Beispielunternehmen, die Janssen
Klimatechnik GmbH, ist ein solches (fikti-
ves) Unternehmen, das im Wirtschafts-
kreislauf unterschiedliche Aufgaben wahr-
nimmt.

In dem mittelstandischen Unternehmen sind
taglich vielfdltige Entscheidungen zu treffen,
um diese Aufgaben zu bewiltigen, wie auf
den folgenden Seiten zu sehen sein wird.



MITTENDRIN: UNTERNEHMEN IM WIRTSCHAFTSKREISLAUF

(vereinfachte Darstellung)

Untemehmer-
haushalte

Arbeitnehmer-

N
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DIE JANSSEN
KLIMATECHNIK GMBH

Familie Janssen stellt sich vor

Unternehmer Paul Janssen ist 52 Jahre alt.
Er ist Eigentiimer und Geschaftsfuhrer der
Janssen Klimatechnik GmbH.

Paul Janssen ist verheiratet mit Anna, die
im Unternehmen fir die Buchhaltung ver-
antwortlich ist.

Paul Janssen und seine Frau haben zwei
Kinder: Sohn Sven und Tochter Laura. Sven
ist 24 Jahre alt und studiert Maschinenbau.
Laura hat nach der Schule eine kaufménni-
sche Ausbildung absolviert und sammelt
seitdem erste berufliche Erfahrungen in ei-
nem grofSeren Maschinenbaubetrieb. In ei-
nigen Jahren mochten beide Kinder in den
elterlichen Betrieb einsteigen.

Wenn das Wetter und die Zeit es zulassen,
unternimmt die Familie gerne gemeinsame
Radtouren in die Umgebung.

Alle sind begeisterte Mitglieder des lokalen
Tennisvereins, in dem Paul Janssen auch
ehrenamtlich als Schatzmeister tétig ist.




Das Unternehmen stellt sich vor

Die Janssen Klimatechnik GmbH wurde
vor fast 50 Jahren gegrindet.

Zunachst im Heizungsbau tatig, verlagerte
sich im Laufe der Jahre ihr Geschiftsfeld
schwerpunktmaflig auf die Herstellung
von Klimaanlagen — fur Gebaude, aber vor
allem auch fur Kraftfahrzeuge. Die Janssen
Klimatechnik GmbH ist Zulieferbetrieb fur
Autohersteller in Deutschland, aber auch
in Ubersee.

In den letzten Jahren ist das Unternehmen
kontinuierlich gewachsen. Damit sind al-
lerdings auch die Grenzen der Produktion
erreicht worden.

Im neuen Geschaftsjahr ist deshalb der Neu-
bau einer Halle geplant. 2,5 Mio. € sind ins-
gesamt als Investition daftr eingeplant.

Die Janssen Klimatechnik GmbH gehort
mit tiber 450 Mitarbeitern zu den grofSen
Arbeitgebern in der Region und tragt zum
Lebensunterhalt vieler Familien bei.

Durch die 48 Auszubildenden im Unter-
nehmen wird auch der Berufsnachwuchs
gefordert und werden die zukunftigen
Fachkrafte ausgebildet.

Die Kunden des Unternehmens befinden
sich traditionell im europaischen Ausland,
verstarkt aber auch in Ubersee, denn in
den vergangenen Jahren hat das Unterneh-
men die internationale Ausrichtung gezielt
verstarkt.

Funf Vertriebsniederlassungen gibt es in-
zwischen weltweit, um das Wachstum in
den ausldndischen Markten ,vor Ort“ vor-
anzutreiben.

Ebenso die Lieferanten: Kamen die Roh-
stoffe, vor allem Kunststoffe, in den An-
fangsjahren des Unternehmens noch zum
grofSen Teil aus Deutschland, werden sie
jetzt hauptsachlich aus China geliefert.
Eine wichtige Rolle spielt bei der Janssen
Klimatechnik GmbH auch die Abteilung
Forschung und Entwicklung (FuE).

Die Abteilung entwickelt neue und verbes-
sert bestehende Produkte. Nur wenn die
Produkte standig weiterentwickelt werden
und auf dem neuesten Stand der Technik
sind, sind sie auf den Weltmarkten wettbe-
werbsfahig!

Die Janssen Klimatechnik
GmbH in Kiirze: (i

Griindungsjahr: 1967
Rechtsform:  GmbH

Geschaftsfeld:  Produktion von Klimaan-
lagen, schwerpunktmad-
Big fur Kraftfahrzeuge

Kunden: Automobilherstellerin

Deutschland und
Ubersee

Lieferanten: weltweit, vor allem

Asien/China

Mitarbeiter: 465

Davon

Auszubildende: 48
Umsatz: 60 Mio. €
Gewinn: 3 Mio. €
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WIE FUNKTIONIERT
EIN UNTERNEHMEN?

Die Grundlage

Damit ein Unternehmen dauerhaft existie-
ren kann, muss es bestimmte Grundfunkti-
onen erftllen. Konkret heifSt das:

Damit die Klimaanlagen produziert werden
konnen, muss u.a. erst das erforderliche
Material beschafft werden, z.B. Kunststoffe
oder auch vorgefertigte Teile, wie z.B. die
Behalter fur das Kithlwasser. Ebenso mtis-
sen Fachkrifte rekrutiert und Finanzmittel
bereitgestellt werden (Beschaffung).

Erst dann kann die Herstellung anlaufen
und die Klimaanlagen koénnen gefertigt
werden (Produktion).

Am Ende mussen die Klimaanlagen Ab-
nehmer finden, die fur sie zahlen (Ab-
satz). Bei der Janssen Klimatechnik GmbH
sind das z. B. die Autohersteller.

In diesem betrieblichen Leistungsprozess
mussen dabei viele Fragen beantwortet
werden, z. B.: Wer bestellt das fur die Pro-
duktion erforderliche Material in welcher
Menge?

Wie kann die Produktion moglichst kos-
tengunstig erfolgen, wie koénnen techni-
sche Neuerungen moglichst schnell im
Produktionsprozess umgesetzt werden?
Und: Wie gelingt es, neue Kunden zu
werben oder auslindische Mirkte zu er-
obern?

Um nach aullen handeln zu kénnen, muss
also auch das ,Innenleben® des Unterneh-
mens funktionieren. Dabei konkurrieren
unterschiedliche Interessen und Ziele
miteinander.

Beschaffung

Material, Finanzmittel,
Arbeitskrdfte

Produktion

Herstellung der
Klimaanlagen

Absatz

Verkauf der
Klimaanlagen



Unternehmensziele
... gibt es viele!

In einem Unternehmen arbeiten viele Men-
schen zusammen. Und wo viele Menschen
sind, da gibt es auch viele unterschiedliche
Interessen und Ziele:

So mochten die Mitarbeiter einen sicheren
Arbeitsplatz und ein gutes Einkommen.
Paul Janssen mochte die Wettbewerbsfa-
higkeit des Unternehmens starken und hat
dabei auch die Personalkosten und zu-
kunftige Investitionen im Blick. Und na-
tarlich mochte auch er Einkommen und
Gewinne erzielen.

Aber alle haben naturlich auch ein gemein-
sames Ziel: Klimaanlagen zu produzieren
und diese erfolgreich zu verkaufen. Wenn
dieses gemeinsame Ziel erreicht wird, pro-
fitiert auch der Einzelne davon: Die Ar-
beitsplatze der Mitarbeiter der Janssen Kli-
matechnik  GmbH  konnen  gesichert
werden und kunftige Investitionen, z.B.
der Neubau der neuen Produktionshalle,
getatigt werden.

Aber was ist Erfolg und wie misst man ihn?

UNTERNEHMENSZIELE

“\men
‘é\‘\\g{\e\e“
Q
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Verkauf von
Klimaanlagen ...
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ERFOLG HEISST:
WERTE SCHAFFEN

Fur ein neues PKW-Modell wurden bei der
Janssen Klimatechnik GmbH 10.000 Kli-
maanlagen bestellt.

Fur die Produktion der Klimaanlagen sind
zwei Arten von Leistungen erforderlich:
Eigenleistungen, die die Janssen Klima-
technik GmbH bei der Produktion der
Klimaanlagen erbringt und die sich z.B.
in den gezahlten Lohnen ausdriicken.
Und Vorleistungen: Dies kénnen Rohstof-
fe wie Aluminium, aber auch halbfertige
Erzeugnisse, wie bereits vorgefertigte Tei-
le sein. Mit der Beschaffung dieser Vorleis-
tungen beginnt der betriebliche Leis-
tungsprozess.

Zu den Vorleistungen zihlen aber auch
der bei der Produktion verbrauchte Strom
oder die Transportkosten fur die Anliefe-
rung der weiterzuverarbeitenden Roh-
stoffe.

Die Wertschopfungskette

Aus den Einzelteilen einer Klimaanlage
wird also in der Produktion das Endpro-
dukt hergestellt, das dann an den Kunden
geliefert wird.

Fir die Janssen Klimatechnik GmbH
macht dieser Vorgang nur Sinn, wenn die
produzierten Klimaanlagen einen hoheren

Wert haben, als die gesamten Eigen- und
Vorleistungen, die fiir ihre Erstellung erfor-
derlich waren.

Ein Wert wird nur geschaffen, wenn die
Produktion einer Klimaanlage weniger ge-
kostet hat als die 350 €, fur die sie an den
Autohersteller verkauft wird.

Dieser messbare Wert ist der Gewinn, den
die Janssen Klimatechnik GmbH beim Ver-
kauf einer Klimaanlage erzielt.

Wert der Klimaanlage

Eigeleis__tungen /Vorleistungen




Der Gewinn

Ziel der Janssen Klimatechnik GmbH ist es
also, Gewinne zu erwirtschaften (und an-
dersherum Verluste zu vermeiden!).
Der Gewinn kann dann z.B. an die Eigen-
timer ausgeschiittet werden und so zum
Unternehmereinkommen beitragen.

Gewinn um jeden Preis?

Hat Herr Janssen als wichtigstes Unterneh-
mensziel also allein einen moglichst hohen
Gewinn im Sinn, um ein hohes Einkom-
men fur sich selbst zu erzielen?

Genau wie seine Mitarbeiter, mochte
natiirlich auch er ein Einkommen er-
zielen, mit dem er sein und das Leben
seiner Familie weitestgehend seinen Vor-
stellungen entsprechend gestalten kann.
Der Gewinn dient aber nicht nur dem Un-
ternehmereinkommen: Er wird auch fur
andere Zwecke verwendet, vor allem fur
Investitionen, wie den geplanten Bau einer
neuen Produktionshalle fiir das Klimaanla-
gen-Werk oder auch die Renovierung der
Mitarbeiter-Kantine.

Auch kann der Gewinn dafir verwendet
werden, sich in der Region sozial zu enga-
gieren, z. B. indem der ortliche Sportverein
durch neue Trikots unterstutzt wird.

Das wirtschaftliche Ziel ,Gewinn® ist also
nicht das einzige Ziel des Unternehmens,
auch soziale — und auch okologische Ziele
(z.B. der Umweltschutz) — spielen eine
Rolle.

imy gy
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Verantwortung und Risiko

Paul Janssen ist Geschiftsfithrer der Jans-
sen Klimatechnik GmbH und damit fur
den wirtschaftlichen Erfolg des Unterneh-
mens verantwortlich. Er trdgt die unter-
nehmerische Verantwortung, aber auch das
unternehmerische Risiko. Bei seinen Ent-
scheidungen muss er deshalb immer abwa-
gen, welche Ziele am wichtigsten sind —
kurzfristig und vor allem auch langfristig.
Sind die Produktionsanlagen veraltet,
muss in eine neue Halle investiert werden,
um die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten.
Gibt es neue gesetzliche Auflagen betref-
fend die Einleitung von Abwassern
aus der Produktion in den nahe
gelegenen Fluss, muss der Um-
weltschutz verbessert werden.
Die Mitarbeiterzufriedenheit ist
wesentlich an einen angemessenen
Lohn gekniipft, ebenso wie zusétzliche So-
zialleistungen, z. B. Urlaubsgeld.
Beim Treffen dieser Entscheidungen darf
Paul Janssen nie ,zu kurz“ denken, denn:
Der Unternehmenserfolg soll langfristig
und nachhaltig sein.

13
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DEN ERFOLG
MESSBAR MACHEN

Der Gewinn wird also fur verschiedene
Zwecke verwendet, z. B. Investitionen. Um
diese planbar zu machen, muss Paul Jans-
sen aber nicht nur wissen, dass (und ob) er
und seine Mitarbeiter wirtschaftlich erfolg-
reich waren, sondern auch wie erfolgreich.
Des Ratsels Losung gleich vorweg: Bei der
Janssen Klimatechnik GmbH verbleiben von
dem erzielten Umsatz in Hohe von 60 Mio. €
am Ende des Geschiftsjahres 3 Mio. € als Ge-
winn.

Betriebliches Rechnungswesen

Bereitgestellt werden diese Zahlen vom be-
trieblichen Rechnungswesen, u.a. von der
Buchhaltung.

Nur aufgrund dieser zahlenméfigen Infor-
mationen steht Paul Janssen eine Grundla-
ge fur anstehende Entscheidungen zur
Verfugung, z. B. inwiefern die finanziellen
Mittel fur den Bau der neuen Halle vom

Unternehmen bereits in den vergangenen
Jahren erwirtschaftet wurden oder ob ggf.
ein grofSerer Kredit bei der Bank aufge-
nommen werden muss.

Um diese Fragen zu beantworten, werden
alle Geschaftsvorfille des Jahres erfasst,
z.B. der Eingang und die Bezahlung von
Materialien oder auch die Auslieferung
der bestellten Klimaanlagen und der zu-
gehorige Zahlungseingang. Am Ende wird
dann der Gewinn ermittelt. Alle diese Vor-
ginge sind im Jahresabschluss zusam-
mengefasst, in dessen Mittelpunkt die Bi-
lanz und die Gewinn- und Verlustrechnung
stehen.

Jahresahschluss der Janssen
Klimatechnik GmbH
31.12.2016

Guv : Bilanz
zeitraumbezogen | zeitpunktbezogen
01.01.2016 :

31.12.2016 31.12.2016

Die Gewinn- und Verlustrechnung

Die Gewinn- und Verlustrechnung (GuV)
erklart, wie der Gewinn (oder Verlust) ei-
nes Unternehmens zustande gekommen
ist. Sie ist zeitraumbezogen und wird tber
das gesamte Geschaftsjahr fortgeschrieben.
Das ganze Jahr hindurch werden Klima-
anlagen produziert und verkauft — in dem
einen Monat mehr, in dem anderen Monat
weniger (s. Grafik rechts). Das ganze Jahr
hindurch fallen aber auch Kosten durch
die Produktion an — in dem einen Monat
mehr, in dem anderen Monat weniger.
Ubersteigen die Einnahmen, d. h. die Um-
satzerlose aus den verkauften Klimaanla-
gen, insgesamt die entstandenen Kosten,
weist die Gewinn- und Verlustrechnung
am Ende des Jahres einen Gewinn aus.
Werden die Umsatzerlose von den Kosten
Laufgefressen®, entsteht ein Verlust. Dieser
Gewinn oder Verlust wird in die Bilanz
tibernommen und dort uber die Jahre
fortgeschrieben (s. auch S. 26). Die Bilanz
ist zeitpunktbezogen.



ENTSTEHUNG DER GEWINN- UND VERLUSTRECHNUNG
01.01.2016 - 31.12.2016

UMS/-\TZERLOSE aus dem Verkauf von Klimaanlagen
die bei der Produktion von Klimaanlagen entstanden sind

JAN MAR APR MAI juL AUG SEP NOV DEZ
01.01.2016 31.12.2016

l'“EEEEE“l > : | UMSATIERLOSE | [ - VERLUST
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VOM UMSATZ
ZUM GEWINN

Der Umsatz

Im letzten Jahr ist es gut gelaufen fur Paul
Janssen und seine Mitarbeiter:

Der Umsatz (oder die Umsatzerlose) ist von
55 Mio. € auf 60 Mio. € um fast 10% gestie-
gen! Der Absatz, d.h. der Verkauf der Kli-
maanlagen war also sehr erfolgreich.

Aber was bedeutet das eigentlich, 60 Mio. €
Umsatz?

Das ist ganz einfach: Dies ist der Wert aller
verkauften Klimaanlagen.

Und was sagt der Umsatz tiber den Erfolg
des Unternehmens aus? Ist der gesteigerte

Beispiel:

Umsatzerlds verkaufte Menge

Janssen Klimatechnik GmbH:
60 Mio. €

100.000 Klimaanlagen

Umsatz gleichbedeutend mit einem gestei-
gerten wirtschaftlichen Erfolg des Unter-
nehmens?

Umsatz = Gewinn?

Kurze Frage, kurze Antwort: Leider nein!
Der Umsatz gibt zunachst nur Auskunft da-
ruber, wie erfolgreich die Janssen Klima-
technik GmbH damit war, ihre Produkte am
Markt abzusetzen, sprich: zu verkaufen.
Wir erinnern uns:

Ziel eines Unternehmens ist es, Gewinne
zu erwirtschaften, nur so kann ein langfris-
tiger und nachhaltiger Erfolg des Unter-
nehmens gesichert werden.

Die Eigen- und Vorleistungen, die beim Bau
einer Klimaanlage anfallen, verursachen aber
Kosten: die Materialien, wie Kunststoff- oder

Verkaufspreis

600,- €

Aluminiumteile, die Lohne fur die Mitarbei-
ter, die Kosten fur den Betrieb der Produkti-
onsmaschinen (Strom, Wartung durch einen
Fachbetrieb, ...).

Diese Kosten miissen von den erzielten
Umsatzerlosen abgezogen werden. Nur der
dann verbleibende ,Rest“ ist der Gewinn
(s. Diagramm auf der rechten Seite)!

Also sind insgesamt 57 Mio. € Kosten, die
zwischen dem Umsatz von 60 Mio. € und
dem Gewinn von 3 Mio. € liegen, zu erkla-
ren!

Wie setzen sich diese Kosten zusammen?

DIE KOSTEN

So ein Aufwand!

Welche Kosten gibt es in einem Unterneh-
men Uberhaupt und welche Kosten haben
eine besonders grofSe Bedeutung?

An unserem Beispiel der Janssen Klima-
technik GmbH wollen wir uns das einmal
ndher ansehen.

Die Grafik zeigt wesentliche Kostengruppen.



Umsatz

60,0 Mio. €

Kosten

Gewinn

57,0 Mio. €

3,0 Mio. €

KOSTENGRUPPEN IM UNTERNEHMEN

MATERIALKOSTEN | LOHNE UND GEHALTER |  ABSCHREIBUNGEN SONSTIGE KOSTEN

Wareneinsatz: Fiir den
Bau einer Klimaanlage
werden Rohstoffe und
viele andere Materi-
alien benétigt.

Die Mitarbeiter arbei-
ten fiir ihr Einkommen.
Ohne sie konnen die
Klimaanlagen nicht ge-
baut werden.

Werteverzehr: Auch die
neueste Maschine ver-

liert durch ihre Nutzung
an Wert.

1. B. Kosten fiir die La-
gerhaltung, fiir Werbung
... und Energie: Kein Be-
trieb von Maschinen ohne
Energie - und deren Preis
steigt!
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DER WARENEINSATZ

Bevor es losgehen kann ...

... braucht es Material!

Die technisch beste Maschine kann nicht
produzieren und die bestqualifizierten Mit-
arbeiter konnen nicht arbeiten, wenn kein
Material vorhanden ist.

Fur den Bau der Klimaanlagen werden unter-
schiedlichste Rohstoffe benotigt, wie Kunst-
stoffe und Metalle. Zum grofSen Teil werden
aber auch bereits vorgefertigte Teile von den
Lieferanten der Janssen Klimatechnik GmbH
geliefert: Ventile, Kabel, die Behalter fur die
Kuhlflussigkeit oder der Kondensator.
Geliefert wird aus Deutschland und Euro-
pa. Besonders enge Lieferbeziehungen be-
stehen traditionell zu den Lieferanten der
Region. Diese konnen naturlich durch die
enge raumliche Nahe Kostenvorteile durch
die kurzen Transportwege an die Janssen
Klimatechnik GmbH weitergeben. Auch
werden durch Auftrage an die regionalen
Lieferanten wiederum Arbeitsplatze in der

Region geschaffen und erhalten und die
Region wird so insgesamt gestérkt.

In den letzten Jahren wird aber aus Kosten-
grinden auch verstarkt aus dem asiati-
schen Raum geliefert.

Bevor es hier allerdings zu festen Lieferver-
einbarungen kommt, werden die Produkte
der Lieferanten auf Herz und Nieren ge-
prift, um eine hohe Qualitat des Endpro-
dukts ,Klimaanlage® sicherzustellen und
damit fur eine hohe Kundenzufriedenheit
bei den Autoherstellern zu sorgen.

Um die Kosten moglichst gering zu halten,
wird in Preisverhandlungen mit den Liefe-
ranten versucht, einen gunstigen Einkaufs-
preis fur das Material zu vereinbaren.
Neben dem reinen Einkaufspreis gibt es
aber noch weitere Faktoren im Zusammen-
hang mit dem Material, die die Kosten be-
einflussen, z. B. die Anlieferung:

Am ,schlanksten®, d.h. am kostengtnstigs-
ten, kann der Produktionsprozess gestaltet
werden, wenn das Material nach der An-
kunft, z. B. auf dem LKW, direkt in den Pro-
duktionsprozess gehen kann. Eine Lage-
rung ist dann nicht notwendig: Das Material
wird nicht zwischengelagert, es muss somit

nur einmal abgeladen werden. Lagerkapazi-
taten mussen nicht vorgehalten werden.
Diese Vorgehensweise wird Just-in-time-
Produktion genannt.




Das Material: Ein Schwergewicht
bei der Janssen Klimatechnik GmbH

Bei der Janssen Klimatechnik GmbH ha-
ben die Kosten fur das Material im letzten
Jahr insgesamt 29 Mio. € betragen.

Umsatz 60,0 Mio. €
Materialkosten 29,0 Mio. €
28,0 Mio. €

Gewinn | 3.0Mio.€

Gut gehandelt werden konnte bei den
Preisen: durch mehrere GrofSauftrige
konnten grofSere Mengen von den Liefe-
ranten abgenommen werden, die dafur
Preisnachldsse gewahrt haben. Allerdings
gab es auch eine Erhohung des Preises fur
die Aluminium-Kondensatoren, weil der
Marktpreis fir dieses Metall zeitweise ge-
stiegen war und von den Herstellern der
Kondensatoren an ihre Kunden, also auch
an die Janssen Klimatechnik GmbH, wei-
tergegeben wurde.

Knapp die Halfte der Kosten macht also
das Material aus. Damit haben diese Kos-
ten fur das Unternehmen eine hohe Be-
deutung: Generell hingt die Bedeutung
bestimmter Kostengruppen naturlich auch
immer von der Art des Betriebes (Produk-
tions-, Diensleistungsbetrieb) ab.

Kosten runter - Gewinn rauf!

Sinken die Materialkosten z.B. um 10 %,
betragen sie nicht mehr 29 Mio. €, son-
dern 26,1 Mio. €, sie sind also 2,9 Mio. €
niedriger. Dadurch sinken die Gesamtkos-
ten von 57 Mio. € auf 54,1 Mio. €. Gleich-
zeitig steigt der Gewinn der Janssen Kli-
matechnik GmbH um diesen Betrag, denn
von den gleichbleibenden Umsatzerlosen
i.H.v. 60 Mio. € werden jetzt nur noch
54,1 Mio. € anstatt 57 Mio. € abgezogen.
Ein gegenteiliger Effekt wiirde sich natir-
lich aus einer entsprechenden Preissteige-
rung ergeben: Diese wiirde den Gewinn
verringern!

MATERIALKOSTEN 29 MIO. €

. GEWINN 3 MI0. €
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DER ARBEIT LOHN:
LOHNE UND GEHALTER

Nachdem das Material geliefert wurde,
kann die Produktion beginnen. Durch die
Arbeit der Mitarbeiter werden die verschie-
denen Materialien zu einem fertigen Pro-
dukt, den Klimaanlagen.

Und so, wie das Material einen Preis hat,
hat auch die Arbeit der Mitarbeiter einen
Preis: Das Arbeitsentgelt.

Neben den Materialkosten stellen in Unter-
nehmen die Personalkosten einen grofSen,
oft den grofsten Kostenblock dar. Naturge-
mals ist vor allem in Dienstleistungsunter-
nehmen, z.B. Versicherungen oder Ban-
ken, der Anteil der Personalkosten an den
gesamten Kosten sehr hoch. In Produkti-
onsunternehmen wie der Janssen Klima-
technik GmbH ist der Anteil im Verhéltnis
geringer, da die Materialkosten eine grofSe-
re Bedeutung haben.

Alle Mitarbeiter der Janssen Klimatechnik
GmbH erhalten fur die geleistete Arbeit Ein-
kommen in Form von Lohnen und Gehéltern.

Gehalter werden an die Angestellten ge-
zahlt, von denen 137 bei der Janssen Kli-
matechnik GmbH tétig sind.

Die Lohne werden an die gewerblichen
Mitarbeiter, z.B. die Industriemechaniker,
gezahlt. Insgesamt 280 gewerbliche Mitar-
beiter sind im Unternehmen beschaftigt.
Dazu kommen noch die Auszubildenden:
12 von ihnen werden im kaufmannischen
Bereich  ausgebildet, zu Buro- und
Industriekaufleuten oder als Kaufmann/-
frau im Grof3- und AufSenhandel und wei-
teren Berufen. 36 Auszubildende sind im

gewerblichen Bereich unterwegs.

Da kommt was zusammen:
Die Personalnebenkosten

Die Lohne und Gehalter werden monatlich
von der Janssen Klimatechnik GmbH an
die Mitarbeiter gezahlt. Diese Zahlungen
machen aber nur einen Teil der Personal-
kosten aus, die anfallen! Warum?

Neben den ,normalen“ Personalkosten in
Form von Lohnen und Gehiltern entste-
hen auch noch die Personalnebenkosten.

Diesen Kosten steht keine direkte Arbeits-
leistung gegentiber.

Dazu gehoren z. B. Beitrage zur Sozialversi-
cherung, die fur die Absicherung der Be-
schéftigten eine wichtige Aufgabe erfullen.
An den Beitragen zur Sozialversicherung
der Arbeitnehmer beteiligt sich die Janssen
Klimatechnik GmbH ca. zur Halfte.

Aber auch freiwillige Zahlungen gehoren
zu den Personalnebenkosten, z.B. das Ur-
laubs- und Weihnachtsgeld oder die Son-
derzahlung zum Betriebsjubildum.
Insgesamt machen die Personalneben-
kosten ca. 30 % der Personalkosten aus.
Diese zusitzlichen Kosten mussen bei der
Planung von vornherein mit bertcksichtigt

werden.
Umsatz 60,0 Mio. €
Materialkosten 29,0 Mio. €
Personalkosten 16,5 Mio. €
11,5 Mio. €



,Unterm Strich® heifst das fir die Janssen
Klimatechnik GmbH, dass insgesamt 16,5
Mio. € Personalkosten entstanden sind.
Fiir die Mitarbeiter sind die Lohne und Ge-
halter natirlich im wahrsten Sinne des
Wortes ,existenziell:

Sie sind Existenzgrundlage der Mitarbeiter
und ihrer Familien und sichern deren Le-
bensunterhalt. Aber nicht nur heute, son-
dern auch in der Zukunft: Durch die Bei-
triage zur gesetzlichen Rentenversicherung,
die direkt von den Lohnen und Gehiltern
an die Rentenkassen abgefithrt werden,

wird ein Beitrag zur Alterssicherung der
Mitarbeiter geleistet.

Diese wird als Rente gezahlt, wenn der Ar-
beitnehmer in den Ruhestand gegangen ist.
Ebenso gibt die Zahlung der Beitrige zur
Kranken-, Pflege- und Arbeitslosenversi-
cherung den Familien Sicherheit ,fur den
Fall der Falle“.
Und nicht zuletzt haben die Lohne und
Gehilter auch einen Wert, der nicht in
Geld messbar ist: schliefSlich sind sie An-
erkennung fur die geleistete Arbeit der
Mitarbeiter.

... die Umsatzerldse
schwinden

Von den 60 Mio. € Umsatzerlo-

sen sind nun insgesamt also
schon 45,5 Mio. € fur das Ma-
terial und das Personal aufge-
wendet worden. Und es geht noch
weiter, zundchst mit den Ab-
schreibungen.
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Anschaffung

Mit dem geplanten Neubau einer Halle soll
auch eine neue Maschine angeschafft wer-
den. Und die alte Maschine? ,Schon langst
abgeschrieben!®

Die alte Maschine gehort zum Vermogen des
Unternehmens. Sie ist vor 15 Jahren ange-
schafft worden und war damals auf dem neu-
esten technischen Stand. Thre Anschaffungs-
kosten beliefen sich — so wollen wir annehmen
—auf 1 Mio. €. Im Laufe der Jahre hat die tag-
lich beanspruchte Maschine an Wert verloren
(Werteverzehr), so dass das Vermogen des Un-
ternehmens dadurch gesunken ist. Der Einsatz
der Maschine hat also Kosten verursacht — die-
se werden Abschreibungen genannt.

Diese Kosten fallen jedes Jahr an, verteilt auf
die angenommene Nutzungsdauer der Ma-
schine, denn die Maschine verliert kontinu-
ierlich an Wert. Dadurch wird aber auch je-
des Jahr der Gewinn belastet und verringert
sich um eben diese Abschreibungen.

Nutzungsdauer

Nach Ablauf der angenommenen Nut-
zungsdauer von 10 Jahren ist die Maschine

Lkomplett abgeschrieben®, auch wenn sie
vielleicht noch einige Zeit im Betrieb ge-
nutzt werden kann.

,Die ist doch sowieso schon abgeschrie-
ben“ bedeutet also, dass die Abschreibun-
gen der Maschine den Unternehmensge-
winn nicht mehr belasten.
Abschreibungen haben aber auch noch
weitere Auswirkungen:

Sie werden in der Buchhaltung als jahrli-
che Kosten erfasst, obwohl mit ihnen keine
Zahlungen mehr verbunden sind. Die Be-
zahlung der Maschine erfolgte ja schon vor
Jahren, als die Maschine gekauft wurde.

Lahlung oder nicht?

Wird also eine Klimaanlage hergestellt und
verkauft, entstehen Umsatzerlose. Von die-
sen werden die Materialkosten abgezogen.
Das Material wird nach der Lieferung, z. B.
von Kondensatoren, bezahlt, d.h. das
Bankkonto der Janssen Klimatechnik
GmbH wird belastet.

Auch die Abschreibungen werden von den
Umsatzerlosen abgezogen, um zum Ge-
winn zu gelangen. Hier erfolgt aber keine

Zahlung mehr — das Bankkonto der Jans-
sen Klimatechnik GmbH wurde ja schon
beim Kauf der Maschine belastet.

Ziel ist, dass das Unternehmen tiber zusitz-
liche Euros (,liquide Mittel*) in Hohe der
Abschreibungen verftigen kann, z.B. um
nach Ablauf der Nutzungsdauer eine neue
Maschine zu kaufen (Ersatzinvestition) und
so die Produktionskapazititen zu erhalten
oder die Produktionskapazititen durch eine
Erweiterungsinvestition, z.B. in Form einer
zusitzlichen Maschine, auszuweiten.
Abschreibungen stellen also zukunftige In-
vestitionen sicher.

Insgesamt sind bei der Janssen Klimatech-
nik GmbH im letzten Jahr Abschreibungen
in Hohe von 1,5 Mio. € angefallen.

Umsatz 60,0 Mio. €
Materialkosten 29,0 Mio. €
Personalkosten 16,5 Mio. €
Abschreibungen 1,5 Mio. €
10,0 Mio. €



AUS ALT MACH NEU! - ODER: VON DER ABSCHREIBUNG ZUR INVESTITION

(vereinfachtes Rechenbeispiel)

_ Anschaffung der
Alte Maschine neuen Maschine
An?;:g:: 0,1 Mio.€ Abschreibungim 1. Jahr Summierte Abschrei- 1 Mi0. €
kosten bungen nach Ende der
- 0,9 Mio. € geplanten Nutzungs-
Wert der Maschine daver
am Ende des 1.
Jahres
- ittel (€) aus den QESammel
; \\'““‘- Jahren N
xev
— st
Wert der Maschine am
Ende des 10. Jahres 0,1 Mio. €

Anschaf-
fungs-
kosten
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Sonstige Kosten

Neben den grofSen Kostenblocken Material
und Personal gibt es aufler den Abschrei-
bungen noch weitere Kosten, die unter
sonstige Kosten zusammengefasst werden.
Kosten fur Versicherungen, Werbung, Wei-
terbildung, Softwarelizenzen, aber auch
den Unterhalt der LKW-Flotte oder Aus-
gangsfrachten.

Umsatz 60,0 Mio. €
Materialkosten 29,0 Mio. €
Personalkosten 16,5 Mio. €
Abschreibungen 1,5 Mio. €
Sonstige Kosten 8,5 Mio. €

1,5 Mio. €

Einen steigenden Anteil an den sonstigen
Kosten haben in den letzten Jahren die
Energiekosten eingenommen. Gerade in
Produktionsbetrieben spielen sie eine gro-
S Rolle. Auch, weil die Energiepreise in
den letzten Jahren stédndig gestiegen sind.

Die Energiekosten

Energie ist ein wichtiger Einsatzfaktor: Oh-
ne Energie kein Betrieb von Maschinen
und Computern, kein Licht in der Halle
und auch keine beheizten Buros.

Ohne Energie ,geht also gar nichts“!

ENTWICKLUNG DER ENERGIEKOSTEN IN DER INDUSTRIE SEIT 1998

35 MRD. €

- a_al

—T T ]}
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Im vergangenen Jahr sind bei der Janssen
Klimatechnik GmbH als sonstige Kosten
einschliefSlich Energiekosten insgesamt 8,5
Mio. € angefallen.

Die steigenden Energiepreise konnten in
den letzten Jahren durch MalSnahmen zur
Kosteneinsparung teilweise aufgefangen
werden. Im Hinblick auf zu erwartende
weitere Energiepreissteigerungen wurde
auflerdem eine grofSe Photovoltaik-Anlage
installiert.

NICHT OHNE
DEN STAAT

Steuern und Abgaben

Eine florierende Wirtschaft erfreut alle, die
am Wirtschaftskreislauf beteiligt sind: die
Unternehmen, die Gewinne erzielen, die
Mitarbeiter und deren Familien, deren
Einkommen und Arbeitsplatz so gesichert
wird —und auch den Staat, d. h. den Bund,
die Lander und die Kommunen.

Der Staat erhebt von der Janssen Klimatech-
nik GmbH ganz unterschiedliche Steuern
und Abgaben. Auf den Gewinn erhebt er
Korperschafts- und der Gewerbesteuer.

Die Umsatzsteuer, mit der die Umsatzerlose
belastet werden, schlagt ebenfalls zu Buche.
Weitere Steuern und Abgaben sind u.a.
die Grundsteuer, die fur bebaute und un-
bebaute Grundstiicke an die Gemeinde ge-
zahlt wird, oder die Erbschalftssteuer, die
anfillt, wenn der Betrieb an die nachkom-
mende Generation vererbt wird.

Alle diese Steuern tragen zum Einkommen
des Staates bei, der damit seine eigenen
Ausgaben finanziert.

So erhalten z.B. Lehrer ihr Einkommen
vom Staat oder Familien Kindergeld. Glei-
ches gilt fur die Renten, die der Staat zahlt.
Aber auch Transferzahlungen gehen zu-
rick an die Unternehmen in Form von
Subventionen.

So fordert der Staat z. B. Photovoltaik-An-
lagen, die zu einem kostengunstigeren
und umweltfreundlicheren Energieeinsatz
fuhren.

Zum Thema Steuern und Abgaben gehort

auch die Steuerbuirokratie. Diese be-

schreibt den zeitlichen Aufwand von Un-
ternehmen fur ihre steuerlichen Angele-
genheiten, der aktuell bei durchschnittlich
tber 200 Stunden im Jahr liegt, also sehr
hoch ist.

Die Janssen Klimatechnik GmbH musste im
vergangenen Jahr insgesamt 1,5 Mio. €
Steuern zahlen.

Umsatz 60,0 Mio. €
Materialkosten 29,0 Mio. €
Personalkosten 16,5 Mio. €
Abschreibungen 1,5 Mio. €
Sonstige Kosten 8,5 Mio. €
Steuern 1,5 Mio. €
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DER GEWINN

Was am Ende iibrig bleibt

Das Unternehmensziel ,Gewinn erwirt-
schaften“ wurde also von Paul Janssen und
seinen Mitarbeitern erreicht. Am Ende des
Geschaftsjahres konnte ein Unternehmens-
erfolg von 3 Mio. € erreicht werden.

Der weitaus grofste Teil davon ist bereits
fur den Bau der neuen Produktionshalle im
néachsten Jahr eingeplant.

Ein Teil des Gewinns wird auch zunachst
als Rucklage im Unternehmen verbleiben:
So konnen z. B. kunftig eventuell anfallen-
de Verluste ausgeglichen werden.

Und wenn nichts iibrig bleibt?

Unternehmen wollen Gewinne erzielen —
und Verluste vermeiden. Das gelingt aber
nicht immer!

Z.B. wenn die Umsatzerlose der Janssen
Klimatechnik GmbH geringer ausfallen, als
geplant. Die Kosten konnen kurzfristig nur
in geringem MafSe reduziert werden:

So wird zwar z.B. weniger Material ver-
braucht, aber die Mitarbeiter beziehen wei-
terhin ihre Lohne und Gehalter.

Der Verlust

Reichen die Umsatzerlose nicht aus, um
samtliche Kosten zu decken, kommt es zu
einem Verlust. Und was passiert dann?
Gibt es bei der Janssen Klimatechnik GmbH
z.B. im nachsten Jahr einen Verlust in Hohe
von 1 Mio. €, konnte dieser aus dem Gewinn
des Vorjahres, der zum Teil in die Riicklagen
eingestellt wurde, ausgeglichen werden.

Aber Gewinn und Verlust haben noch wei-
tere Auswirkungen: Sie verandern das Ei-
genkapital des Unternehmens, das in der
Bilanz des Unternehmens ausgewiesen ist.

Das Eigenkapital

Spricht man vom Gewinn oder Verlust eines
Unternehmens, meint man damit das Er-
gebnis eines Geschaftsjahres. Aber die Jans-
sen Klimatechnik GmbH besteht seit vielen
Jahren. Meistens wurden Gewinne erzielt,
aber es gab auch verlustreiche Jahre.

Da Gewinn und Verlust also nur tiber den
relativ kurzen Zeitraum von einem Jahr
Auskunft geben, werden sie tber die Jahre
fortgeschrieben. Dies geschieht in der Bi-
lanz des Unternehmens (s. auch S. 14):

In der Bilanz wird das Vermogen (Aktiva)
des Unternehmens (Grundstiicke, Maschi-
nen, Guthaben auf dem Bankkonto, ...)
dem Fremdkapital (Verbindlichkeiten =
Kredite bei Banken, noch zu zahlende
Rechnungen bei den Lieferanten, ...) ge-
gentibergestellt.

Der Teil des Vermogens, der tuber das
Fremdkapital hinausgeht, wird als Eigen-
kapital bezeichnet. Dieses hat der Unter-
nehmer in das Unternehmen eingebracht,
z.B. als das Unternehmen gegrindet wur-
de. Erzielt das Unternehmen einen Ge-
winn, erhoht sich das Eigenkapital und
starkt die Substanz des Unternehmens. Ein
Verlust verringert das Eigenkapital.

Das Eigenkapital dient zur Finanzierung
des Unternehmens, aber auch z.B. als Si-
cherheit fur die Bank, wenn die Janssen
Klimatechnik GmbH einen grofSeren Kre-
dit aufnehmen mochte.



UBERSICHT UBER VERMOGEN UND KAPITAL DER JANSSEN KLIMATECHNIK GMBH

Wohin Woher GEWINN- UND
flieBen die BILANZ kommen die VERLUSTRECHNUNG
Mittel? 31.12.2016 Mittel? 01.01.2016 - 31.12.2016

VERMOGEN KAPITAL

ANLAGEVERMOGEN EIGENKAPITAL UMSATZERLOSE

Dauerhaftes Vermdgen: Einlagen des Unternehmers; - KOSTEN

Grundstiicke, PKW, Patente Gewinn oder Verlust Materialkosten
aus der GuV Personalkosten

UMLAUFVERMOGEN FREMDKAPITAL

Kurzfristiges Vermdgen: Verbindlichkeiten des
Bankguthaben, Vorrate Unternehmens, z. B. hei

Kreditinstituten = GEWINN ODER VERLUST
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Liel: Die Zahlungsfahigkeit

Sinkende Umsatzerlose fithren also zu ei-
nem sinkenden Gewinn oder sogar zu ei-
nem Verlust. Aber sie haben auch weitere
Auswirkungen: Sie fuhren zu ,Ebbe“ auf
dem Bankkonto der Janssen Klimatechnik
GmbH. Die Lieferanten wollen weiter be-
zahlt werden, sie haben das Material ja be-
reits geliefert. Hinzu kommt, dass die Ma-
terialkosten und die Zahlung an die
Lieferanten naturgemafs vor der Produkti-
on anfallen, so dass zu diesem Zeitpunkt
noch gar keine Umsatzerlose erzielt wer-
den konnten.

Das Bankkonto wird also erst einmal mit
Zahlungen belastet, es konnen aber noch
keine Erlose verbucht werden.

Das Guthaben auf dem Konto schmilzt
und schmilzt ...

Um diese Situation zu vermeiden, ist es fur
die Janssen Klimatechnik GmbH wichtig,
jederzeit ihre Zahlungsfahigkeit sicherzu-
stellen. Sie muss z.B. jeden Monat in der
Lage sein, ihren Mitarbeitern die Lohne
und Gehilter auszuzahlen. Sollte einmal
noch nicht gentgend Geld aus den Um-

satzerlosen auf dem Konto eingegangen
sein, weil z. B. ein GrofSauftrag noch nicht
bezahlt wurde, muss sie diese Schwankun-
gen ausgleichen und das Finanzielle

Gleichgewicht wieder herstellen.

WELCHE ROLLE
SPIELT DIE BANK?

Um die Zahlungsfahigkeit sicherzustellen,
arbeitet die Janssen Klimatechnik GmbH
eng mit ihrer Hausbank zusammen:

FINANZIELLES , GLEICHGEWICHT"

LAUFENDE
AUSGABEN

LAUFENDE
EINNAHMEN



So hat sie z.B. einen Betriebsmittelkredit
bei ihrer Bank: Sie kann ihr Konto belas-
ten, auch wenn im Moment kein ausrei-
chendes Guthaben vorhanden ist, um so
Zahlungsengpisse kurzfristig auszuglei-
chen. Langfristige Investitionen, wie z.B.
der Bau der neuen Produktionshalle, wer-
den durch langfristige Kredite finanziert.
Diese kann das Unternehmen z.B. bei der
Bank aufnehmen. Durch die Kreditaufnah-
me erhohen sich die Verbindlichkeiten des
Unternehmens (s. auch Bilanz S. 27). Die-
ses  fremde“ Geld, die Verbindlichkeiten
gegenuber der Bank, ist Teil des Fremdka-
pitals.

Die Bank stellt der Janssen Klimatechnik
GmbH ihre Leistungen gegen zu zahlende
Zinsen und Gebtihren zur Verfigung, d. h.
auch die Beziehung zur Hausbank ist eine
Geschaftsbeziehung der Janssen Klima-
technik GmbH.

Wie der grofSte Teil der mittelstdndischen
Unternehmen in Deutschland, arbeitet die
Janssen Klimatechnik GmbH in Fragen der
Finanzierung vor allem mit ihrer Regional-
bank zusammen, die die besonderen Bedin-

gungen der Region kennt. Bei der Finanzie-
rung und den Verhandlungen mit der Bank
steht Herr Janssen aber in letzter Zeit ver-
starkt vor neuen Herausforderungen.

Denn: Die Wirtschafts- und Finanzkrise der
vergangenen Jahre hat zu neuen Regeln fur
die Banken gefthrt. Diese wirken sich auch
auf die Unternehmen aus: Vor allem die

Anforderungen an die fir einen Kredit zu
hinterlegenden Sicherheiten, also auch z. B.
an die Hohe des Eigenkapitals (s.S. 26) sind
hoher geworden.

Die Finanzierungskosten selber (d.h. Ge-
bthren und zu zahlende Zinsen) hangen
hingegen immer stiarker von der Beurtei-
lung des Unternehmens und seiner Kredit-

wurdigkeit, dem sog. ,Rating*, ab.
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Motor Mittelstand

UND NOCH EINMAL
VON VORNE

Das neue Geschaftsjahr — oder: Wie wie-
derholt man den Erfolg?

Paul Janssen ist erleichtert: Das Geschafts-
jahr wurde erfolgreich abgeschlossen. Alle
Auftrage konnten zur Zufriedenheit der
Kunden erledigt werden. Den Mitarbeitern
konnte zum Ende des Jahres sogar ein Bo-
nus ausgezahlt werden.

Die nachsten Herausforderungen warten
aber schon: Mit dem Bau der neuen Pro-
duktionshalle wird demnichst begonnen
werden, auch die weitere Erhohung bei
den Energiepreisen bereitet ihm Kopf-
schmerzen und wer weifs, was das nichste
Jahr noch bringen wird ...

Der Rahmen

Uberraschungen kann es naturlich immer
geben — deswegen ist auch eine gute Pla-
nung im Unternehmen ein wichtiger Bau-
stein fir den Unternehmenserfolg.

Mindestens genauso wichtig ist aber auch
ein solides Fundament, sprich: verlassliche
gesetzliche Rahmenbedingungen.
Hierzu gehoren sinnvolle — nicht tiberbor-
dende - burokratische Anforderungen
(Stichwort: Burokratieabbau) an das Un-
ternehmen.
Auch die Kapitalbeschaffung ist von hoher
Bedeutung: Wie kann sich die Janssen Kli-
matechnik GmbH zu tragbaren Bedingun-
gen Kapital beschaffen, um z. B. Investitio-
nen zu tatigen?
Langfristig steht auch die Unternehmens-
nachfolge zur Debatte: Wie kann Paul Jans-
sen spater das Unter-

nehmen an  seine

Kinder tubergeben,
ohne dass es dabei
Jeinen Knick® in
der  Erfolgsge-
schichte des Un-
ternehmens gibt,
z.B. durch eine
hohe Erbschalts-
steuer, die an das
Finanzamt zu zah-
len ist.

Was es sonst noch zu
beachten gibt:

Aber auch jenseits der gesetzlichen Rege-
lungen warten neue Herausforderungen
auf Paul Janssen und seine Mitarbeiter, z. B.
der Fachkraftemangel:

Es muss weiter an der guten Ausbildungs-
qualitat im Unternehmen gearbeitet wer-
den, um am Markt wettbewerbsfahige Pro-
dukte anbieten zu konnen. Auch die
Bindung der Mitarbeiter an das Unterneh-
men durch ein gutes Arbeitsumfeld erhalt
einen immer hoheren Stellenwert.

Durch die Globalisierung werden immer
mehr Produkte ins Ausland exportiert —
und mehr Rohstoffe von dort bezogen.



Der Klimawandel erfordert es, die Produk-  sind Paul Janssen und seine Mitarbeiter =~ GmbH diese Herausforderungen erfolg-
tion umweltfreundlich auszurichten, es  tberzeugt, dass die Janssen Klimatechnik  reich bewaltigen wird!

muss nachhaltig gewirtschaftet und gene-

rationentbergreifend gedacht werden! =

Und schlieflich ist die Janssen Klimatech- |

nik GmbH und sind die anderen mittel- 1 [

standischen Unternehmen der Wirtschaft '
durch die immer schnellere technologi-

sche Entwicklung gefordert: s o
In immer kurzeren Abstinden j R

mussen neue Produkte entwi-
ckelt und produziert werden
(Produktlebenszyklus)!

Um die Wettbewerbsfihigkeit
zu erhalten und am internati-
onalen Markt bestehen zu
konnen, sind also immer
groflere Anstrengungen er-
forderlich.

Als eines von vielen erfolg-
reichen Unternehmen des
deutschen Mittelstandes
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