Kapitel 2: Ubungscases
1. Cashback-System in einer Supermarktkette

Auf einem Flug von London nach Frankfurt sitzen Sie zufillig neben
dem Vorstandsvorsitzenden einer groflen deutschen Supermarktkette,
welcher ein Gesprich mit Thnen initiiert und sich sehr fiir Thre Arbeit
bei einer grofien Unternehmensberatung interessiert. Als Sie Briissel
iiberfliegen, fragt Sie Ihr Gesprichspartner: »Glauben Sie, dass es sich
lohnt, in Deutschland ein Cashback-System nach britischem Vorbild
einzufiihren? «

Bei diesem Case geht es darum, in kurzer Zeit mogliche Chancen und
Hindernisse bei der Einfiihrung eines solchen Systems zu analysieren
und abschlieffend eine konkrete Gesamteinschitzung abzugeben.

Schritt 1: Kldrung des Begriffs » Cashback-System«

Sollte Thnen nicht klar sein, was das Cashback-System ist, fragen Sie
auf jeden Fall Thren Interviewer. Dieser wird Thnen antworten, dass
sich in England Kunden beim Einkaufen mit einer Debit Card (Bank-
karte, dhnlich der in Deutschland) Geld auszahlen lassen kénnen,
welches zusitzlich zum Wert ihres Einkaufs abgebucht wird. Wenn
ein Kunde einen Einkauf von 20 Pfund titigt und zusitzlich 20 Pfund
in bar ausgezahlt bekommt, wird seine Debitkarte mit genau 40 Pfund
belastet. Es entstehen keine weiteren Gebithren. In Deutschland
steckt dieser Service noch in den Kinderschuhen, wird aber seit 2009
zunehmend implementiert (sieche Anmerkung am Ende).

Fragen stellen

Es ist kein Zeichen von
Ahnungslosigkeit, vor der
Bearbeitung des Cases
dem Interviewer einige
Verstéandnisfragen zu
stellen. Es zeigt, dass man
den Sachverhalt genau
verstehen méchte, bevor
man sich in etwas verrennt.
Allerdings sollte es sich
wirklich nur um 2-5 Fragen
handeln und nicht pl6tzlich
die Frage-Antwort-Situation
umkehren. Von einigen
Bewerbern wird der Fehler
gemacht, Nachfragen als
eine Bl6Be zu sehen, die sie
sich nicht geben mochten.
In diesem Case ist es fatal,
nicht genau zu wissen, was
das Cashback-System ist.
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Zwischenfrage 1: Multiple-Choice: Sie haben nicht viel Zeit. Welche drei Aspekte
wollen Sie in diesem Case unbedingt betrachten?
[] a) Die entstehenden Kosten in den Filialen
b) Die zusatzlichen Einnahmen in den Filialen
c) Den veranderten Gesamtgewinn im Filialnetz

d) Die zu planende Marketingstrategie des Konzerns
e) Die Kundensegmentierung der Filialen

f) Das Sicherheitssystem der Filialen

g) Den Service der Filialen

h) Die Mitarbeiter der Filialen

i) Die Effektivitat der Organisationsstruktur

)
j) Die Konkurrenz

OoooooOodno

Mit solchen Zwischenfragen
kénnen Sie sich aktiv mit der
Case-L6sung auseinander-
setzen. Nutzen Sie die M&g-
lichkeit, so Ihre Fahigkeiten
mit diesem Buch zu trainie-

ren. Die Lésungen folgen am
Ende des jeweiligen Cases
oder direkt im Anschluss an
die Frage im Text. Lesen Sie
also erst nach Beantwortung
der Fragen weiter.
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Dieses Buch ist optimal
eingesetzt als erganzendes
Ubungsbuch zu dem Insider-
Dossier »Bewerbung bei
Unternehmensberatungen«.
Viele der Trainings-Cases
setzen die zahlreichen
Hinweise zur Vorgehenswei-
se bei der Case-Lésung aus
diesem Buch voraus. Das
Buch ist unter squeaker.net/

insider erhéltlich.

Schritt 2: Die Vorgehensweise

Es bietet sich an, entweder Thre Argumentation nach Pro und Contra
zu strukturieren und nacheinander alle positiven bzw. negativen
Punkte verschiedener Themenfelder zu priifen. Oder Sie analysieren
alternativ immer beide Aspekte eines Themenfeldes und ziehen nach
jedem ein Zwischenfazit. Da die Zeit vermutlich nicht ausreicht,
simtliche Punkte zu priifen, empfiehlt sich letztere Herangehens-
weise, wobei Sie sich auf die wichtigsten Themen konzentrieren. Sie
kiindigen somit an, zunichst nacheinander die Kosten, den Umsatz
und schlie8lich den Service zu betrachten.

Schritt 3.1: Die Kosten-Einsparpotenziale

Verstecken Sie am besten
vor dem Weiterlesen den
Text nach den Zwischenfra-
gen mit einem Blatt Papier.
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Zwischenfrage 2: Stellen Sie sich die Frage: An welchen zwei Stellen lassen sich
durch Einfihrung das Cashback-Systems die meisten Kosten sparen?

[] a) Weniger Mitarbeiter nétig, da weniger Geld gezahlt werden muss

[] b) Weniger Geld auf dem Geschéftskonto

[J ¢) Weniger Geld, das transportiert werden muss

[[] d) Skaleneffekte bei der bargeldlosen Bezahlung

Machen Sie sich, bevor Sie weiter lesen, Gedanken, wie und warum Kosten gespart
werden konnen.

Zunichst konnen Sie hier das Kosteneinsparungspotenzial durch eine
geringere Menge an Bargeld nennen. Dies kann aus zweierlei Sicht
vorteilhaft fiir den Hindler sein:

1. Fur den Hindler ist es sehr teuer den sicheren Transfer der
Einnahmen zu gewihrleisten: Er muss fiir ein Sicherheitssystem
im Geschift aufkommen, einen Dienstleister fiir den Geldtransport
engagieren und die Einnahmen zihlen lassen. Wenn man einen Stun-
densatz von 60 Euro fiir das Sicherheitsunternehmen annimmt und
davon ausgeht, dass zweimal am Tag die Einnahmen zur Bank gebracht
werden (wobei der Anteil des Transportes fiir den einzelnen Kunden
nicht linger als eine halbe Stunde dauern sollte), sind dies Kosten von
60 Euro am Tag bzw. 1.440 Euro im Monat (bei angenommenen 24
Geschiftstagen; 4 Wochen x 6 Arbeitstage). Wiirde das Cashback-
System die Bargeldmenge so stark reduzieren, dass an jedem zweiten
Tag nur einmal das Geld zur Bank transportiert werden muss, ergibe
sich ein Sparpotenzial von 360 Euro im Monat (24 Tage / 2 = 12,12 x
30 Euro = 360 Euro). Fallen Gebiihren fiir das Zihlen des Geldes in
der Bank an, sieht die Rechnung dhnlich aus. Wenn Sie davon aus-
gehen, dass das Zihlen etwa eine Viertelstunde dauert und dafiir 15
Euro berechnet werden, kann der Hindler 180 Euro im Monat sparen
(12 Lieferungen entfallen (siehe oben), daher 12 x 15 Euro = 180 Euro).

2. Neben diesen Einsparungspotenzialen kann der Hindler zudem
seinen Personaleinsatz optimieren. Zwar dauert es nicht sehr lange,



eine Kasse auszuwechseln und das Geld in einem Tresor oder ihn-
lichem zu verstauen; jedoch kénnten gerade in grofien Geschiften
lingere Abstinde zwischen den Zeiten zu denen eine Kasse geleert
werden muss, zu einer Reduzierung des nétigen Personals fithren.
Muss auch nur eine Person weniger angestellt werden, kann dies
zu Lohneinsparungen von 520 Euro (fiir eine Beschiftigung auf 400
Euro-Basis und 30 % Lohnnebenkosten) fiihren.

Insgesamt bietet sich somit ein monatliches Sparpotenzial von
1.060 Euro (360 + 180 + 520).

Schritt 3.2: Die Kosten - Zusitzliche Kosten

Zwischenfrage 3: Uberlegen Sie sich, wodurch zusatzliche Kosten durch ein Cash-
back-System entstehen. Tragen Sie lhre Ansatze in das Textfeld ein und vergleichen
Sie dann mit der Musterlésung im folgenden Text.

Ihr Ansatz:

Auf der anderen Seite diirfen Sie die zusitzlichen Kosten nicht auf3er
Acht lassen. Die erste Frage, die sich stellen miissen, ist wie genau der
Bezahlvorgang aussehen wiirde. Gesetzt den Fall, dass ohne grofle
technische Umstellung bekannte EC-Karten genutzt werden kénnen,
ist mit nur sehr geringen Kosten fiir die Einarbeitung des Personals
zu rechnen. Es ist - erfahrungsgemaf - davon auszugehen, dass nach
einer kurzen Eingewohnungsphase auch der Vorgang des Kassierens
genauso lang dauert wie das Zahlen mit Bargeld. Kosten fiir ein neues
Kassensystem fallen auch nicht an, da das bestehende entsprechend
modernisiert werden kann.

Allerdings werden bei der Benutzung von EC-Karten fiir den
Hindler zusitzliche Gebiihren fillig, die 3 % des Umsatzes und
bei einem Einkauf von unter 2,70 Euro 8 Cent als Mindestgebtiihr
betragen. Wenn man durchschnittlich von 25.000 Euro Einnahmen
pro Tag ausgeht (1.250 Kunden, die im Schnitt 20 Euro ausgeben),
muss der Hindler vor Einfithrung des Cash-Back-Systems fiir etwa
15 % der Kunden, die mit EC-Karte einkaufen, die Gebiihren in Hohe
von 112,50 Euro pro Tag (25.000 Euro x 0,15 x 0,03 = 112,50 Euro) bzw.
2.700 Euro pro Monat (112,50 Euro x 24 = 2.700 Euro) iibernehmen.
Sie konnen hier davon ausgehen, dass die Kunden, die mit EC-Karte
bezahlen und unter der Einkaufssumme von 2,70 Euro bleiben fiir
die pauschal 8 Cent Gebiihren berechnet werden, zu vernachlissigen
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sind. Nach der Einfiihrung des Cashback-Systems mochten vielleicht
30 % der Kunden mit EC-Karte zahlen, wodurch sich die Gebiihren
verdoppeln wiirden und der Hindler im Monat zusitzliche 2.700 Euro
(also insgesamt 5.400 Euro Gebithren) bezahlen miisste.

Verrechnet man die moglichen Kosteneinsparungen mit den neu
entstehenden Kosten, so ergibt sich ein monatlicher Verlust von 1.640
Euro (1.060 Euro - 2.700 Euro = -1.640 Euro).

Schritt 4: Der Umsatz

Bisher haben Sie gezeigt, wie sich die Kosten bei Einfithrung eines
Cashback-Systems verhalten. Nun sollen Sie erliutern, wie sich der
Umsatz entwickeln wiirde. Dabei kénnen Sie von der Uberlegung
ausgehen, dass einige Kunden den Supermarkt auch primir anstelle
eines Geldautomaten nutzen konnten. Diese Laufkundschaft miisste,
um den Cash-Back-Service nutzen zu koénnen, eine Kleinigkeit
kaufen, die den Umsatz steigern wiirde. Wenn man davon ausgeht,
dass dies auf 50 zusitzliche Kunden pro Tag zutrifft, die im Durch-
schnitt Waren im Wert von 2,50 Euro kaufen, wird so der Umsatz pro
Tag um 125 Euro bzw. pro Monat um 3.000 Euro gesteigert. Da hier
der durchschnittliche Einkaufswert unter dem Mindestwert von 2,70
Euro liegt, unter welchem eine Pauschalgebiihr von 8 Cent berechnet
wird, kénnen Sie 4 Euro (50 x 0,08 Euro) pro Tag bzw. 96 Euro pro
Monat an Gebiihren abziehen, so dass der Hindler im Endeffekt durch
die neu gewonnene Laufkundschaft pro Monat 2.904 Euro mehr an
Umsatz hat. Je nach Lage des Supermarktes (etwa bei einer lindlichen
Gegend mit einer geringen Automatendichte) kann diese Zahl auch
noch hoher liegen. Es ist weiterhin moglich, dass der Supermarkt
weitere zusitzliche Kunden gewinnen kann, wenn die Kundenzufrie-
denheit mit dem Service tiberdurchschnittlich hoch ist.

Schritt 5: Der Service

Zufriedene Kunden sind das A und O im Einzelhandel. Mit Hilfe
des Cashback-Systems kann der Hindler gegen eine der grofiten
Beschwerdequellen - zu lange Schlangen an den Kassen - vorgehen.
Und zwar einerseits dadurch, dass - nach einer kurzen Umgewoh-
nungsphase - das Bezahlen mit der EC-Karte schneller geht, als das
Bezahlen mit Bargeld und andererseits, weil durch weniger Kassen-
leerungen groflere Unterbrechungen beim Kassieren seltener werden.
Zudem wird es die Kundschaft zu schitzen wissen, dass sie in diesem
Supermarkt einen zusitzlichen Service in Anspruch nehmen kénnten.
Insbesondere in Stidten, in denen ein harter Wettbewerb zwischen
den Einzelhindlern herrscht, ist eine solche Service-Differenzierung
wichtig. Nicht zuletzt kann der Hindler also auch von seinem Image
als innovativer Geschiftsmann profitieren, was wiederum attraktiv
auf potenzielle Neukunden wirken kann.



Schritt 6: Handlungsempfehlung

Mit Threm bisherigen Wissen kénnen Sie dem Vorstandvorsitzenden
empfehlen, dieses Geschiftsmodell umzusetzen. Man kénnte den
Roll-Out in lindlichen Gebieten beginnen. Dort ist nimlich - auf
Grund der geringeren Dichte an Geldautomaten - mit deutlich mehr
Laufkundschaft zu rechnen, wodurch die zusitzlichen EC-Karten-
Nutzungsgebiihren in jedem Fall mehr als aufgewogen werden. Die
Ergebnisse dieser Filialen lassen dann auch Riickschliisse iiber die
Akzeptanz der Kunden und die mdégliche Anziehungskraft dieser
Innovation auf neue Kunden zu.

Cashback in der Realitét

Ein solches Cashback-System ist keine reine Zukunftsmusik mehr. Der KéIner Han-
delskonzern Rewe bietet dies bereits in Deutschland in einigen Filialen an. Dort ist
es moglich, sich bei einem Einkauf ab 20 Euro bis zu 100 Euro Bargeld auszahlen zu
lassen. Hinzu kommt, dass nach einer Entscheidung der Bundesanstalt fiir Finanz-
dienstleistungsaufsicht (BaFin) zukiinftig auch ohne Banklizenz ein solches System
angeboten werden kann (Rewe hat eine solche Banklizenz). Aus diesem Grund wird
erwartet, dass auch andere Supermarktketten in dieses Geschéft einsteigen werden.

Losungen zu den Zwischenfragen
1: Richtig sind a), b) und g)
2:a) und c) sind richtig.

3: Siehe Musterlosung im Text.

2. Bewertung einer Akquisition im Cash-Logistics-Markt

Thr Kunde ist das marktfithrende Unternehmen fiir Geld- und Wert-
transporte. Der Geschiftsfithrer zieht in Erwigung einen der Haupt-
konkurrenten (EBITDA im letzten Geschiiftsjahr -3,7 Mio. Euro), der
zum Verkauf steht, zu iibernehmen. Der Geschiiftsfithrer bittet Sie
daher um lhre Einschitzung beziiglich der Vorteilhaftigkeit dieser
Akquisition.

Zwischenfrage 1: Was ist ein geeigneter Ansatz, um an die Lésung dieser Aufga-
benstellung heranzugehen?

Ihr Ansatz:

Insider-Tipp

Case-Autor

Ralph Razisberger:
»Haufig wird genau dieser
Teil, die »Handlungsemp-
fehlungg, vergessen. Beach-
ten Sie lhr Zeitmanagement,
lassen Sie sich immer

noch einige Minuten Zeit,
um wirklich eine konkrete
Empfehlung zu geben und
den Interviewer nicht mit
einem Zahlensalat alleine

zu lassen. Bedenken Sie,
dass Sie sich fir den Job
eines Beraters bewerben,
von lhnen wird immer eine
Empfehlung verlangt.«

w0
(]
w0
@©
%]
7]
(2]
c
>
Q0
D

21



