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Einfithrung zum Modul

Einfuhrung zum Modul

Nach Angaben des Statistischen Bundesamtes existierten im Jahr 2017 rund 3,5 Mio.
Unternehmen in Deutschland. Diese Unternehmen beschéftigten 30,2 Mio. Men-
schen, das sind ca. 68 % der Erwerbsfahigen in 2017. Unternehmen leisten einen
hohen gesamtwirtschaftlichen Beitrag fiir den Wirtschaftsstandort Deutschland und
beeinflussen gleichzeitig das Leben eines jeden Einzelnen, ob als Arbeitgeber oder
als Produzent von Giitern und Dienstleistungen. Erfolge und Misserfolge von Un-
ternehmen betreffen uns alle in vielfaltiger Weise.

Fiir ein Verstdndnis der komplexen Vorginge und Zusammenhénge in den Wirt-
schafts- und Gesellschaftssystemen dieser Welt sind betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse ein wichtiges Werkzeug. Diese erlauben uns, uns aktiv am Wirtschaftsleben
zu beteiligen und sie ermoglichen uns eine Interpretation und Bewertung wirt-
schaftlicher Ereignisse. Fiir die Entwicklung betriebswirtschaftlicher Handlungs-
und Entscheidungskompetenzen ist es notwendig, sich eingangs mit dem Betrieb,
den betrieblichen Strukturen und dem dort stattfindenden Wertschépfungsprozess
auseinanderzusetzen.

Grundlage jeder betrieblichen Tatigkeit bilden die Entscheidungen iiber den Unter-
nehmenszweck, die Unternehmensziele und strukturelle Festlegungen durch die
Wabhl der Rechtsform sowie durch die Gestaltung der Organisationsstruktur. Diese
Entscheidungen beeinflussen in vielfaltiger Weise die weitere betriebliche Téatig-
keit und letztlich auch den Unternehmenserfolg. Das Modul ,,Einfiihrung in die Be-
triebswirtschaft“ biindelt diese Themenfelder und schafft damit grundlegendes
Wissen fiir betriebswirtschaftliches Denken und Handeln.

Der erste Studienbrief des Moduls widmet sich der Kldrung wichtiger Begriffe, die
fiir das betriebswirtschaftliche Verstdndnis notwendig sind. Zudem werden die
grundlegenden Zusammenhinge zwischen den einzelnen Teilbereichen in dem ent-
scheidungs- und funktionsorientierten 4-Ebenen-Modell der Betriebswirtschaft
dargelegt. Dieses Modell beschreibt die Zusammenhinge zwischen betrieblichen
Funktions- und betriebswirtschaftlichen Entscheidungsbereichen und schafft ein
Verstandnis sowohl fiir die Gestaltung betrieblicher Strukturen als auch fiir die
Fiihrung des Unternehmens durch Planung, Steuerung und Kontrolle der betriebli-
chen Titigkeit.

Der zweite Studienbrief erortert die Rechtsformwahl als betriebswirtschaftliches
Entscheidungsproblem. Es werden die Kriterien zur Rechtsformwahl erldutert und
das Alternativenspektrum an Rechtsformen im Uberblick dargestellt. Wichtige
Rechtsformen aus dem Bereich der Personenunternechmen und der Kapitalgesell-
schaften werden niher charakterisiert.

Der dritte Studienbrief geht auf die Gestaltung von Aufbau- und Ablauforganisati-
on in Betrieben ein. Erldutert wird das Vorgehen zur Strukturierung von Aufgaben
und einer darauf aufbauenden Ableitung von Aufbau- und Ablauforganisation ei-
nes Betriebs. Eingegangen wird ferner verschiedene Organisationsformen und
letztlich auf Wandlungsprozesse im Zusammenhang mit Verédnderungen der Unter-
nehmensorganisation.

Der vierte Studienbrief des Moduls behandelt den Personalmanagementprozess.
Dargestellt werden die wesentlichen Aufgaben des Personalmanagements, die es
letztlich ermdglichen, dass der ,,Produktionsfaktor Personal mit der notwendigen
Kapazitit (verfiigbare Arbeitsstunden) und Qualifikation, zur richtigen Zeit am
richtigen Ort verfiigbar ist.
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Einleitung

Einleitung

Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln ldsst sich anhand des 4-Ebenen Mo-
dells der Betriebswirtschaftslehre (vgl. Abb. E.1 aus Vahs, Schiafer-Kunz 2015:

34 11 strukturieren. Dieses entscheidungs- und funktionsorientierte Gesamtmodell
basiert auf den betrieblichen Giiter- und Finanzbewegungen und bildet die Verbin-
dungen zwischen den betriebswirtschaftlichen Teilbereichen ab.

| Konstitutive Entscheidungen

| Entscheidungstheorie |
¥
Standort- Rechtsform- Zwischenbetriebliche
entscheidungen entscheidungen Verbindungen | |

Il Unternehmensfiihrung
| Unternehmensverfassung ‘
1
’ Organisation ‘ ‘ Personalmanagement ‘ ‘ Controlling ‘
T T
Abléufe " Aufbau Einsatz | Fiihrung Planung l Kontrolle
Il Rect und Fi Informationen [ Nominalgiiter
| Internes Rechnungswesen |
IV Leistungserstellung ﬁ Realgiiter
Informationen . Informationen
= - Innovationsmanagement - -1
Prozesse | Produkte I
Y
Informationen Informationen
Aufirige Beschaffung o o Marketing | Aftra0e
Dienstleistungen t Dienstleistungen
Produktion
iefe- RHB-Stoffe Logistik Erzeugnisse
rl;':::" ™ ™ Kunden
Weitere Produktionsfaktoren Logistik
Waren Waren
Bedarfe iBedaﬁe
<—Geld{ Investition H Finanzierung |_Gek17
Steuern Gewinne | Zinsen TGeId
| Externes Rechnungswesen |
Informationen nformationen
Y
| Staat ‘ ‘ Eigen- und Fremdkapitalgeber |

Abb. E.1: Das 4-Ebenen-Modell der BWL (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 35)

In diesem Studienbrief wird zunéchst auf die Grundlagen und Begriffe aus der Be-
triebswirtschaftslehre eingegangen sowie der normative Rahmen als Basis jeglicher
Unternehmenstétigkeit beschrieben.

Im folgenden Kapitel wird die Ebene der Unternehmensfiihrung aufgegriffen. Ne-
ben dem Thema der Unternehmensverfassung werden die Organisation und das
Personalmanagement sowie das Controlling jeweils in den Grundziigen beschrie-
ben.

Des Weiteren sollen Einblicke in die erforderlichen finanziellen Grundlagen
ermdglicht werden. Hierzu werden die Aufgaben und die Einordnung der Bereiche
des Rechnungswesens sowie Grundziige zur Finanzierung erldutert.

4-Ebenen-Modell

Struktur des Studienbriefs
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Lernziele
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Den Kern eines Unternehmens bildet die Leistungserstellung, welche sich in mehrere
Funktionen untergliedern lisst. Die elementaren Zusammenhénge werden in dem
Kapitel Leistungserstellung beschrieben.

Nach der Bearbeitung dieses Studienbriefes sollten Sie

= die grundlegende Begriffe der Betriebswirtschaft erkléren konnen,

= die wichtigsten Elemente der Unternehmensfiihrung erldutern konnen,
= das Rechnungs- und Finanzwesen einordnen und beschreiben kdnnen,

= die unterschiedlichen Funktionen der Leistungserstellung differenzieren kdnnen
und

= in der Lage sein, die weiteren betriebswirtschaftlichen Module in Threm Studium
in einen Gesamtzusammenhang einzuordnen.

Zur Vertiefung der in diesem Studienbrief bearbeiteten Themen anhand von zahl-
reichen Fallstudien und weiteren Praxisbeispielen ist insbesondere das Standard-
werk ,Einfilhrung in die Betriebswirtschaftslehre von Vahs und Schéfer-Kunz
(2015) zu empfehlen.



Grundlagen 1

1 Grundlagen

Nach dem Studium dieses Kapitels sollten Sie Lernziele

= die grundlegenden betriebswirtschaftlichen Begriffe beschreiben und abgrenzen
kénnen,

= die einzelnen Wirtschaftssubjekte unterscheiden und

= die Elemente des normativen Rahmens erkldaren konnen.

1.1 Einordnung der Betriebswirtschaft

Die Betriebswirtschaftslehre als Wirtschaftswissenschaft gehort, neben der Sozio-
logie, der Sozialpddagogik und der Politologie, zu den Sozialwissenschaften. Die
Wirtschaftswissenschaften umfassen die Volks- und die Betriebswirtschaftslehre
(vgl. Wohe, Doring 2013: 24f1.):

e Die Volkswirtschaftslehre untersucht die gesamtwirtschaftlichen Zusammen-
hiange der Aktivititen aller Wirtschaftssubjekte und betrachtet diese von oben,
also aus der iibergeordneten Perspektive einer Wirtschaftsregion oder eines
Staates. Diese Betrachtungsweise soll es ermdglichen, das Wesen der Wirt-
schaft als Ganzes zu untersuchen und in seinen Zusammenhingen zu erkennen
(vgl. Schierenbeck, Wohle 2016: 7). Dadurch sollen Losungen fiir Probleme
wie Rezession, Inflation, Arbeitslosigkeit oder die Rentenfinanzierung gefunden
werden.

e Diec Betriebswirtschaftslehre orientiert sich dagegen an den Vorgidngen inner-
halb der Wirtschaftssubjekte im Allgemeinen und der Betriebe im Speziellen.
Sie kann als angewandte, praktische Wissenschaft charakterisiert werden, die
insbesondere die Aufgaben hat:

— reale Sachverhalte zu beschreiben (Deskription),

— theoretische Erklarungen fiir Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge zu liefern
(Kausalitdten) und daraus abgeleitet

— realitdtsnahe umsetzbare Handlungsempfehlungen zu geben (Praskription).

Gegenstand und Erkenntnisobjekt der Betriebswirtschaftslehre ist das
Wirtschaften von Betrieben.

Was aber kennzeichnet ,,Betriebe* genau und was bedeutet es, zu ,,wirtschaften®?

Mit diesen Fragen werden wir uns nachfolgend néher beschéftigen.

12  Begriffe

1.2.1  Wirtschaftssubjekte

Die am Wirtschaftsgeschehen Beteiligten werden als Wirtschaftssubjekte oder
Wirtschaftseinheiten bezeichnet. Sie werden unterteilt in Haushalte und Betriebe
(vgl. Abb. 1.1 und zum Folgenden vgl. Gutenberg 1955: 322 ff.; Schierenbeck,
Wohle 2016: 19 ff.; Thommen 2013: 36 ff. und Wohe, Doring, Brosel 2016: 29 £f.).
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1 Grundlagen

10

Private Haushalte

Offentliche Haushalte
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Haushalte Private

Konsumtions- Haushalte

wirtschaften, die —

eigene Bedarfe . )

decken Offentliche
Haushalte

Wirtschaftssubjekte — —

Betriebe ﬁﬁeptliche

Produktions- Betriebe

wirtschaften, die —

fremde Bedarfe

decken Unternehmen

Abb. 1.1: Haushalte und Betriebe (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 2)

Haushalte

Haushalte sind die Nachfrager der von Betrieben angebotenen Giiter. Sie konnen
folgendermafien definiert werden:

Haushalte sind Wirtschaftssubjekte, in denen zur Deckung eigener Bedarfe
Giiter konsumiert werden.

Sie werden dementsprechend auch als Konsumtionswirtschaften bezeichnet und
weiter in private und in 6ffentliche Haushalte unterteilt.

Die privaten Haushalte decken Bedarfe wie bspw. Nahrungsmittel, Wohnraum
oder Bildung. Als Gegenleistung fiir die von ihnen konsumierten Giiter bieten sie
den Betrieben ihre Arbeitskraft an. Nach der Anzahl ihrer Mitglieder konnen sie
weiter in Ein- und Mehrpersonenhaushalte unterteilt werden. In Deutschland gab
es nach Angaben des Statistischen Bundesamtes 2018 iiber 40 Mio. Haushalte, auf
die sich die Gesamtbevdlkerung von rd. 83 Mio. Menschen aufteilt.

Der Bund, die Bundeslinder sowie die Kommunen und Gemeinden bilden die
offentlichen Haushalte. Ihre Bedarfe ergeben sich aus den kollektiven Bedarfen der
ihnen angehorenden privaten Haushalte. Den Schwerpunkt bildet dabei die Sicher-
stellung einer funktionierenden oOffentlichen Infrastruktur in Bereichen wie dem
Gesundheitswesen, der Altersvorsorge, dem Rechtswesen, dem Bildungswesen, der
Sicherheit oder dem Verkehr. Die entsprechende Infrastruktur wird den Mit-
gliedern der Gesellschaft und den Betrieben zur Verfligung gestellt.

Die wirtschaftlichen Aspekte offentlicher Haushalte sind Gegenstand der Finanz-
wissenschaft, die eine eigene wissenschaftliche Disziplin darstellen.
Betriebe

Anders als Haushalte haben Betriebe nicht das Ziel, eigene Bedarfe zu decken,
sondern sie dienen primér der Deckung fremder Bedarfe. Betriebe konnen dem-
entsprechend wie folgt definiert werden (vgl. Wohe, Doring, Brosel 2016: 29):

Betriebe sind Wirtschaftssubjekte, in denen zur Deckung fremder Bedarfe
Giiter produziert und abgesetzt werden.



Grundlagen 1

Sie werden dementsprechend auch als Produktionswirtschaften bezeichnet. Kennzeichen von Betrieben
Kennzeichnend fiir Betriebe sind:

e das 6konomische Prinzip, das dem Wirtschaften zugrunde liegt und auf das im
nachfolgenden Kapitel noch genauer eingegangen wird, und

e das Prinzip des finanziellen Gleichgewichts, wonach allen Auszahlungen
mindestens Einzahlungen in gleicher Hohe gegeniiberstehen miissen.

Die Betriebe konnen in 6ffentliche und private Betriebe unterteilt werden:

Beispiele fiir 6ffentliche Betriebe sind Energieversorger, Verkehrsbetriebe, Flugha- Offentliche Betriebe
fengesellschaften, Messegesellschaften, Krankenhduser, Theater, Sparkassen und
Rundfunkanstalten. Kennzeichnend fiir 6ffentliche Betriebe sind:

e das Prinzip des Gemeineigentums, da diese Betriebe mehrheitlich dem Bund,
den Bundeslidndern oder den Kommunen gehoren,

e das Organprinzip, nach dem staatliche Stellen ein Mitbestimmungsrecht an
den betrieblichen Entscheidungen der ,,Organe® — also der Teileinheiten des
,,offentlichen Gesamtkorpers® — haben, und

e das fehlende Gewinnstreben.

Private Betriebe, die im Mittelpunkt der nachfolgenden Ausfithrungen stehen, Private Betriehe
kennzeichnet:

e das Prinzip des Privateigentums, da die Verfiigungsrechte an Betrieben und
deren Gewinnen mehrheitlich bei Privatpersonen oder anderen Unternehmen
liegen,

e das Autonomieprinzip, nach dem die Betriebe die Freiheit haben, ihre betrieb-
lichen Entscheidungen zumindest weitgehend autonom und damit unabhingig
von staatlichen Stellen und anderen Wirtschaftssubjekten zu treffen, und

e das erwerbswirtschaftliche Prinzip, das besagt, dass diese Betriebe eine Ma-
ximierung ihrer Gewinne anstreben.

Nach GUTENBERG werden private Betriebe nach oben aufgefiihrter Abgrenzung als
Unternehmen bezeichnet:

Unternehmen sind Betriebe in mehrheitlich privatem Eigentum, die autonom
und in der Regel gemél dem erwerbswirtschaftlichen Prinzip handeln (vgl. Gu-
tenberg 1955: 379).

Unternehmen kdnnen nach verschiedenen Kriterien systematisiert werden.

Ausgehend von der Art der Giiter werden Sachleistungs- und Dienstleistungsun-  Sachleistungs- und
ternehmen unterschieden. Zu den Sachleistungsunternehmen gehoren Industrie- Dienstleistungsunternehmen
betriecbe, Handwerksbetriebe, landwirtschaftliche Betriecb und Bergwerke.

Handelsunternehmen, Banken, Versicherungsunternehmen oder Beratungsgesell-

schaften zéhlen hingegen zu den Dienstleistungsunternehmen.

Nach der Unternehmensgrofle werden kleine, mittlere und grofie Unternehmen Kleine, mittlere
unterteilt. Diese Unterscheidung hat Auswirkungen bspw. auf die Publizititspflicht ~ und groBe Unternehmen
der Unternehmen, d.h., die Verdffentlichung von Jahresabschliissen und Unter-

nehmensinformationen. Kriterien, anhand derer die Unternehmensgréfle bemessen

wird, sind Bilanzsumme, Umsatzerlose und Beschiftigtenzahl.

i
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Nonprofit-Organisationen

Notwendigkeit des
Wirtschaftens

Auspragungen des
okonomischen Prinzips
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Betriebe, die nicht vorrangig nach dem erwerbswirtschaftlichen Prinzip handeln,
werden auch als Nonprofit-Organisationen bezeichnet (vgl. Thommen/Achleitner
2003: 55 f.). Erscheinungsformen der Nonprofit-Organisationen sind vielfaltig. Zu
den wirtschaftlichen Nonprofit-Organisationen zéhlen Wirtschaftsverbinde und
Verbraucherorganisationen, Parteien und Umweltschutzorganisationen zéhlen zu
den politischen Nonprofit-Organisationen und Hilfsorganisationen werden den ka-
ritativen Nonprofit-Organisationen zugeordnet.

1.2.2  Wirtschaften

In Betrieben wird im Rahmen von Transformations- bzw. Leistungsprozessen
ein Input, wie bspw. menschliche Arbeitskraft und Material, in einen Output, wie
bspw. ein Fahrzeug, transformiert (vgl. Abb. 1.2).

ﬁ

@ - @
Input ————————— >  Transformation — Output
Knappe . Unendliche
Mittel Wirtschaften Bediirfnisse

Abb. 1.2: Transformationsprozess (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 8)

Die allgemeine Notwendigkeit des Wirtschaftens ergibt sich fiir die Menschheit aus
der Tatsache, dass auf der einen Seite die menschlichen Bediirfnisse und damit der
nachgefragte Output weitgehend grenzenlos sind, wihrend auf der anderen Seite
die Mittel zur Befriedigung dieser Bediirfnisse und damit der zur Verfiigung
stehende Input beschriankt sind. Fiir Betriebe ergibt sich in gleicher Weise die
Notwendigkeit des Wirtschaftens, da die Inputgiiter wie Material oder Arbeitskraft
begrenzt sind. Wirtschaftliches Handeln ist notwendig, um mit den begrenzten
Ressourcen die Bediirfnisse des Marktes, die Nachfrage, bestmoglich zu befriedigen.

Wirtschaften bedeutet, knappe Giiter geplant so einzusetzen, dass die Bediirf-
nisbefriedigung in moglichst vorteilhafter Weise erfolgt (vgl. Cassel 1923: 3).

Die Zielsetzungen des Wirtschaftens werden durch Anwendung des 6konomischen
Prinzips (Wirtschaftlichkeitsprinzip) erreicht. Erst wenn die betrieblichen Ent-
scheidungen dem 6konomischen Prinzip folgen, wird ein Betrieb zu einer planvoll
organisierten Wirtschaftseinheit.

Das 6konomische Prinzip kann folgende Auspriagungen haben (vgl. Schierenbeck,
Wohle 2016: 5 und Wdéhe, Doring, Brosel 2016: 34): das Maximumprinzip und
das Minimumprinzip.
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Maximumprinzip

Bei Anwendung des Maximum- oder Maximalprinzips soll mit einem gegebenen
mengen- oder wertméfBigen Input, bspw. den in einem Unternehmen vorhandenen
Maschinen- und Personalkapazititen, ein moglichst groBer mengen- oder wertma-
Biger Output, bspw. an produzierten Erzeugnissen, erzielt werden.

Minimumprinzip

Bei Anwendung des Minimum- oder Minimalprinzips soll ein gegebener mengen-
oder wertmdfBiger Output durch einen moglichst geringen mengen- oder wertméafi-
gen Input erzielt werden. Dies wird hiufig durch die Reduzierung von Kosten
erreicht, wie bspw. durch Prozessoptimierung oder Sachkosteneinsparungen.

Hinter dem 6konomischen Prinzip steht das Ziel, die Differenz zwischen Ertrag
(wertmaBiger Output = mit Preisen bewerte Outputmenge) und Aufwand (wertma-
Biger Input = mit Preisen bewertete Inputmengen) zu maximieren. Die Differenz
zwischen Ertrag und Aufwand entspricht dem Erfolg eines Unternehmens. Das
planvolle Wirtschaften zielt also auf die Erfolgsmaximierung ab.

1.2.3 Giiter

Die Mittel, die in den betrieblichen Transformationsprozess ein- und aus ihm
wieder hervorgehen, werden als Giiter bezeichnet.

Im Hinblick auf das Wirtschaften werden freie und knappe Giiter unterschieden.
Freie Giiter sind in der Umwelt quasi unbegrenzt vorhandene kostenlose Giter
(vgl. Cassel 1923: 11). Hierzu zéhlen klassischerweise die Luft, das Wasser und
das Sonnenlicht, wobei heutzutage zumindest fiir saubere Luft und reines Wasser
gilt, dass auch diese Giiter hdufig nicht mehr unbegrenzt vorhanden sind.

Die knappen Giiter, dic Gegenstand des Wirtschaftens sind, werden auch als
Wirtschaftsgiiter bezeichnet. Sie konnen nach verschiedenen Merkmalen syste-
matisiert werden (vgl. Schierenbeck, Wohle 2016: 3; Thommen 2013: 33 ff.):

Realgiiter
Inputgiiter Outputgiiter
Betriebe
Giiterbereitstellung
Absatz
Produktion Produkte

% Verrichtungen }——+ Dienstleistungen ‘

J‘Investitionsgﬂter _.{ Erzeugnisse }f——-{SachLeistungen ‘

Eigenleistungen
Waren '—

Gebrauchsgiiter

Verbrauchsglter

Haushalte

t—+ Bedarfsdeckung

Nominalgiiter

Abb. 1.3: Giiterarten und abgeleitete Begriffe (vgl. Vahs, Schdfer-Kunz 2015: 11)
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Die Unterscheidung in Real- und Nominalgiiter basiert auf dem Anspruchsgegen-
stand (vgl. Kosiol 1976: 321). Wahrend Realgiiter als materielle (korperlich fassba-
re) und immaterielle (nicht gegenstdndliche) Giiter aus sich heraus einen Wert
besitzen, haben Nominalgiiter hingegen nur einen zugewiesenen Wert. Als Nomi-
nalgiiter gelten das Bargeld und das Recht auf Bargeld.

Innerhalb der Realgiiter lassen sich Input- und Outputgiiter anhand der Stellung im
Transformationsprozess unterschieden.

e Inputgiiter, wie bspw. menschliche Arbeitskraft, Material oder Maschinen,
gehen in den Transformationsprozess ein. Synonym wird teilweise der Begriff
Einsatzgut verwendet.

e Outputgiiter, wie bspw. Automobile, gehen aus dem Transformationsprozess
hervor. Synonym wird teilweise der Begriff Ausbringungsgut verwendet.

Inputgiiter haben eine unterschiedliche Nutzungsdauer (vgl. Cassel 1923: 8):

e Gebrauchsgiiter werden bei ihrer Verwendung gar nicht, wie bspw. Kapital oder
Grundstiicke, oder zumindest nur nach mehrmaligem Gebrauch, wie bspw.
Maschinen oder andere Betriebsmittel, aufgebraucht. Teilweise wird der Begriff
Potenzialfaktoren synonym verwendet.

e Verbrauchsgiiter, wie Werkstoffe oder Lebensmittel, werden bei ihrer Verwen-
dung sofort aufgebraucht oder in ein anderes Gut transferiert. Teilweise wird
der Begriff Repetierfaktoren synonym verwendet.

Nach dem Verwendungszweck lassen sich Investitions- und Konsumgiiter unter-
scheiden. Wahrend Konsumgiiter, wie bspw. Bekleidung oder Automobile, der Be-
darfsdeckung in Haushalten dienen, werden Investitionsgiiter werden im Gegensatz
dazu zur Produktion von anderen Giitern in Betrieben verwendet. Haufig bezieht
sich der Begriff eingeschrinkt auf Maschinen und Anlagen, hier im erweiterten
Sinne auch auf menschliche Arbeitskraft und Material.

Haufig werden dann die Begriffe Produktionsfaktor oder Ressourcen weitgehend
synonym verwendet. Im Kapitel 4 wird ndher auf die verschiedenen Materialien
und Produktionsfaktoren eingegangen (vgl. auch Vahs, Schéfer-Kunz 2015:
677 ft.).

Ergdnzend zu der oben dargestellten Giiterterminologie werden in der Betriebs-
wirtschaftslehre weitere Begriffe verwendet:

Eigenleistungen sind fiir die interne Verwendung bestimmte Giiter, die im Betrieb
produziert wurden, wie bspw. ein Priifautomat, der in der Produktion des Betriebes
eingesetzt werden soll und im Werkzeugbau des Betriebes produziert wurde.

Erzeugnisse sind fiir den Absatz bestimmte Giiter, die im Betrieb produziert wur-
den. Die Erzeugnisse konnen weiter in unfertige und fertige Erzeugnisse unter-
teilt werden. Als unfertige Erzeugnisse werden die Teile und Baugruppen innerhalb
der Produktion bezeichnet, wie bspw. ein Kotfliigel in der Automobilproduktion.
Teilweise werden die Begriffe Halbfabrikate oder Zwischenprodukte synonym fiir
unfertige Erzeugnisse sowie Fertigerzeugnisse, Fertigfabrikate oder Endprodukte
synonym fiir fertige Erzeugnisse verwendet.

Waren sind fiir den Absatz bestimmte Giiter, die vom Betrieb gekauft und abge-
setzt werden, ohne dass sie im Betrieb verdndert werden. Der Kauf und der Absatz
von Waren werden als Handel bezeichnet, weshalb synonym zum Begriff Waren
héufig auch der Begriff Handelswaren verwendet wird.
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Produkte sind die fiir den Absatz bestimmten Giiter von Betrieben. Obwohl dem
Begriff im Rechnungswesen eine etwas andere Bedeutung zugewiesen wird (vgl.
auch Vahs, Schifer-Kunz 2015: 441 ftf.), wird der Begriff Leistungen hiufig syno-
nym fiir Produkte verwendet. Die Produkte konnen weiter in Sach- und Dienstleis-
tungen unterteilt werden.

Sachleistungen sind die materiellen Produkte von Betrieben. Da sie gegenstiandli-
cher Natur sind, kénnen Sachleistungen i.d.R. transportiert und gelagert werden.

Dienstleistungen sind die immateriellen Produkte von Betrieben. Es kann sich
dabei um Verrichtungen, wie bspw. das Putzen von Rdumen, oder um die Bereit-
stellung von Giitern, wie bspw. die Vermietung von Biirordumen oder die Bereit-
stellung von Adressen potenzieller Kunden, handeln.

1.24  Markte

Beim Ubergang der Giiter zwischen den Wirtschaftssubjekten bilden sich die
sogenannten Mirkte, die folgendermallen definiert werden konnen:

Mirkte bestehen jeweils aus allen Wirtschaftssubjekten, die entweder Giiter an-
bieten oder Giiter nachfragen (Zusammentreffen von Angebot und Nachfrage).

Als Mirkte konnen ausgehend von der betrieblichen Tétigkeit bspw. Beschaffungs-
und Absatzmaérkte fiir Material und Produkte, der Arbeitsmarkt und der Geld- und
Kapitalmarkt unterschieden werden.

Arbeitsmarkt

|

el Mt R

Beschaffungsmarkte Absatzmarkte
fiir Material T
100
100
Geld- und
Kapitalmarkt

Abb. 1.4: Marktumfeld von Betrieben (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 14)

Wie eng Mirkte abgegrenzt werden, hiangt davon ab, wie umfassend die Ersetzbar-
keit definiert wird. Bei einer weiten Marktabgrenzung konnten bspw. Personen-
kraftwagen durch Lastkraftwagen ersetzt werden, bei einer engen Marktabgrenzung
konnen beispielweise Roadster mit einer bestimmten Motorleistung nur durch
andere Roadster mit einer dhnlichen Motorleistung ersetzt werden.

In Abhéngigkeit von der Anzahl und der Marktstellung der anbietenden und der
nachfragenden Wirtschaftssubjekte konnen dariiber hinaus verschiedene Markt-
formen, wie bspw. Angebotsmonopole, unterschieden werden (zu diesen Markt-
formen vgl. auch Vahs, Schifer-Kunz 2015: 177).

Produkte

Marktabgrenzung
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Durch das Zusammentreffen von Angebot und Nachfrage werden den Giitern auf
den Mirkten bestimmte Werte in Form von Preisen zugewiesen und die Ange-
bots- und Nachfragemengen aufeinander abgestimmt.

Wenn der Wert der gesamten Outputgiiter eines Unternechmens wihrend eines Zeit-
raums grofler ist als der Wert der gesamten Inputgiiter wéhrend dieses Zeitraums,
ergibt sich eine Wertschopfung und es wird ein Gewinn erwirtschaftet. Der sich
ergebende Mehrwert wird iiber die Umsatzsteuer besteuert (vgl. Vahs, Schifer-
Kunz 2015: 14 ff.).

1.2.5  Anspruchsgruppen

Anspruchsgruppen bzw. Stakeholder eines Betriebes sind alle Wirtschaftssub-
jekte, die in Beziehung zu dem Betrieb stehen und damit das Handeln des
Betriebes beeinflussen und/oder von den Handlungen des Betriebes betroffen
sind (vgl. Riilegg-Stiirm 2002: 33).

Das Management und die Mitarbeitenden stellen dabei interne; die Eigentiimer,
die Fremdkapitalgeber, die Lieferanten, die Kunden, die Konkurrenten sowie der
Staat und die Gesellschaft externe Anspruchsgruppen dar (vgl. Abb. 1.5).

s

Staat und
Gesellschaft

xR

Manager Mitarbeiter

1)

Konkurrenten

i

Kunden

Lieferanten

oooo

[Joooo
oooo

i

Eigenkapitalgeber

Fremdkapitalgeber

Abb. 1.5: Stakeholder (vgl. Vahs, Schifer-Kunz 2015: 16)

Zwischen den Anspruchsgruppen und den Betrieben bestehen die folgenden ver-
traglichen Beziehungen und die Anspruchsgruppen haben typischerweise folgende
Interessen (vgl. Ulrich, Fluri 1995: 79):

Managerinnen und Manager leiten Betriebe und erhalten im Gegenzug eine Ver-
giitung. Typische Interessen des Managements sind neben den nachfolgend unter
Mitarbeitenden aufgefiihrten Interessen Macht, Einfluss, Selbststdndigkeit und
Entscheidungsautonomie.

Mitarbeitende stellen Betrieben ihre Arbeitsleistung zur Verfiigung und erhalten
im Gegenzug eine Entlohnung. Typische Interessen der Mitarbeitenden sind hohe
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Einkommen, sichere Arbeitspldtze, Mdglichkeiten zur Persdnlichkeitsentfaltung,
zwischenmenschliche Kontakte, Status, Anerkennung und Prestige.

Im weiteren Verlauf des Studienbriefes umfasst der Begriff Beschéftigte sowohl
die hier genannten Mitarbeitenden als auch das Management (die Fiihrungskrafte).

Eigenkapitalgeber, dic abhingig von der Rechtsform auch als Eigentiimer,
(Anteils-) Eigner, Gesellschafter, Aktiondre oder Shareholder bezeichnet werden,
stellen Betrieben Eigenkapital zur Verfiigung und erhalten im Gegenzug Gewinn-
anteile. Typische Interessen der Eigenkapitalgeber sind Wertsteigerungen des in-
vestierten Kapitals, hohe Gewinne und damit eine hohe Verzinsung des investier-
ten Kapitals, der Erhalt und die Selbststdndigkeit des Unternehmens und eine
weitgehende Entscheidungsautonomie.

Fremdkapitalgeber stellen Betrieben Fremdkapital zur Verfligung und erhalten im
Gegenzug Zinsen. Typische Interessen der Fremdkapitalgeber sind sichere Kapital-
anlagen und hohe Verzinsungen.

Lieferanten stellen Betrieben Giiter zur Verfligung und erhalten im Gegenzug eine
Bezahlung. Typische Interessen der Lieferanten sind stabile Lieferbeziehungen,
gute Verkaufskonditionen und die stindige Zahlungsféhigkeit der Abnehmer.

Kunden leisten Zahlungen an Betriebe und erhalten im Gegenzug Produkte. Typi-
sche Interessen der Kunden sind qualitativ hochwertige Produkte zu giinstigen
Konditionen und ein guter Service.

Typische Interessen der Konkurrenten sind Markterfolge zulasten der Unterneh-
men und die Einhaltung fairer Spielregeln.

Der Staat und die Gesellschaft stellen Unternehmen eine Infrastruktur zur Verfii-
gung und erhalten im Gegenzug Steuern. Typische Interessen von Staat und Ge-
sellschaft sind hohe Steuerzahlungen, Schaffung und Erhalt von Arbeitsplitzen,
hohe Beitrdge zur Infrastruktur und zur Kultur, Einhaltung von Rechtsvorschriften
und Normen und Schutz der Umwelt.

1.3 Normativer Rahmen

1.3.1  Elemente des normativen Rahmens

Das betriebliche Handeln erfolgt immer in Wechselwirkung mit den Anspruchs-
gruppen. Damit betriebliches Handeln zielgerichtet stattfinden kann, sind allge-
meingiiltige Vorgaben notwendig, die Zweck und Anspruch eines Unternehmens
flir die Anspruchsgruppen verdeutlichen. Dies leistet der normative Rahmen.

Der normative Rahmen (vgl. Abb. 1.6) schriankt zum einen durch die Vorgabe ei-
nes Wertesystems und einer Mission den Handlungsspielraum der Beschiftigten
in sinnvoller Weise ein. Zum anderen gibt er durch die Vorgabe einer Vision und
eines Zielsystems Orientierung hinsichtlich der Ausrichtung des Unternehmens
(vgl. dazu und zum Folgenden Miiller-Stewens, Brauer 2009: 150 ff.; Meffert 2015:
227 ff. und Thommen 2013: 839 {f.).

Interessen der externen
Anspruchsgruppen
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Abb. 1.6: Elemente des normativen Rahmens von Unternehmen (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 25)

Unternehmensleithild Zur internen und externen Kommunikation werden die Bestandteile des normativen
Rahmens héufig in sogenannten Unternehmensleitbildern explizit formuliert.

\

Beispiel: LEITBILD FRAUNHOFER-GESELLSCHAFT E.V.

MISSION

Wir stehen fiir angewandte Forschung. Origindre Ideen setzen wir gemeinsam mit Unterneh-
men in Innovationen um — zum Wohl der Gesellschaft und zur Stirkung der deutschen und
europdischen Wirtschaft.

Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestalten die Zukunft — in anspruchsvollen Positio-
nen bei Fraunhofer oder auch in anderen Bereichen der Wissenschaft und Wirtschaft. Daher
legt die Fraunhofer-Gesellschaft hochsten Wert auf deren fachliche und persénliche Forde-
rung und Entwicklung.

VISION
Fraunhofer ist die international fiihrende Organisation der angewandten Forschung.

Als Innovationstreiber leiten wir strategische Initiativen zur Losung kiinftiger Herausforde-
rungen. Daraus entwickeln wir technologische Durchbriiche.

LEITSATZE

Wir tragen durch unsere Forschung zu einer nachhaltigen Entwicklung im Sinne einer dko-
logisch intakten, 6konomisch erfolgreichen und sozial ausgewogenen Welt bei. Dieser Ver-
antwortung fithlen wir uns verpflichtet.

Wir gestalten ein ausgewogenes Zusammenspiel zwischen exzellenter Forschung und
anwendungsorientierter Entwicklung. Dieses Alleinstellungsmerkmal ist Motivation fiir
uns und schafft Mehrwert fiir unsere Partner.

Wir verstehen unsere Kunden und kennen ihre Herausforderungen von morgen. Gemeinsam
entwickeln wir ganzheitliche Losungen fiir ihren langfristigen Erfolg.

Wir kooperieren gezielt mit den weltweit Besten aus Wissenschaft und Wirtschaft. Dies
stirkt unsere eigene Innovationskraft sowie die der deutschen und europdischen Wirtschaft.

Wir setzen auf die groe Vielfalt und ein interdisziplinires Miteinander unserer Institute.
Durch eine vertrauensvolle Zusammenarbeit schaffen wir Synergien und steigern damit unse-
re Leistungsfahigkeit.

Unser Erfolg basiert auf dem Wissen und der Begeisterung unserer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fiir die angewandte Forschung. Fraunhofer bietet ausgezeichnete Rahmenbedin-
gungen und einen hohen Grad an Selbstbestimmung.

[Quelle:  https://www.fraunhofer.de/content/dam/zv/de/ueber-fraunhofer/leitbild/fraunhofer-leitbild.pdf,
\ Stand 13.09.2019] /
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Vision
Die Vision gibt eine Antwort auf die Frage: ,,Wo sehen wir uns selbst langfristig?*.

Sie gibt damit eine Orientierung, wohin sich das Unternehmen zukiinftig ent-
wickeln will.

Unter einer Unternehmensvision wird eine generelle unternehmerische Leitidee
verstanden, die zwar szenarische, aber dennoch realistische und glaubwiirdige
Aussagen hinsichtlich einer anzustrebenden und im Prinzip auch erreichbaren
Zukunft formuliert.

Unternehmensvisionen sollen also ein attraktives Bild der Zukunft des Unter-
nehmens aufzeigen und damit die Leistungsbereitschaft der Beschéftigten férdern
und ihrer Arbeit einen Sinn geben. Unternehmensvisionen koénnen erhebliche
Motivationswirkungen haben, wenn sie akzeptiert und als erstrebenswert ange-
sehen werden. Sie haben damit einen handlungsleitenden Charakter (vgl. Vahs
2015: 124f1). Die Art und Weise, wie Unternechmen mit ihren Leistungen einen
langfristigen Nutzen fiir die Nachfrager stiften konnen, ist dabei ein wesentliches
Element fiir die Formulierung einer Vision.

Mission

Eng verkniipft mit dem durch die Unternehmensvision vorgegebenen Zukunftsbild
des Unternehmens ist die daraus resultierende Mission als Handlungsauftrag fiir
das gegenwirtige Unternehmen. Die Mission gibt entsprechend Antworten auf
die Frage ,,Warum gibt es uns?“.

Die Unternehmensmission beschreibt den Zweck und den Gegenstand des
gegenwartigen unternehmerischen Handelns.

Mit der Beschreibung des grundlegenden Tétigkeitsfeldes des Unternehmens legt
die Unternehmensmission also fest, welche Leistungen das Unternehmen anbietet
und welche Probleme es 16st.

In den meisten Fillen wird dies als sogenannter ,,Gegenstand des Unternehmens*
bereits bei der Griindung im Gesellschaftsvertrag niedergelegt. Zur Kommunikation
gegeniiber Beschéftigten, Kunden und anderen Interessenten wird die Unterneh-
mensmission hiufig auch in Form eines sogenannten Mission-Statements festge-
halten.

1.3.2  Wertesystem

Das Wertesystem von Unternehmen umfasst die Unternehmensidentitit und die
Unternehmensgrundsitze.

Unternehmensidentitét

Die Frage ,,Wer sind wir?* wird im Rahmen der Festlegung der Unternehmensi-
dentitdt bzw. der Corporate Identity (CI) geklirt. Die CI bestimmt gewisserma-
Ben die Unternehmenspersonlichkeit und damit das Bild bzw. das Image des Un-
ternehmens, das intern gegeniiber den Beschiftigten und extern gegeniiber der
Offentlichkeit vermittelt werden soll. Diese Unternehmensidentitit ist heute beson-
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ders wichtig, da viele Produkte austauschbar geworden sind und Kaufentschei-
dungen deshalb haufig aufgrund des Unternehmensimages getroffen werden.

Die Unternehmensidentitit wird durch den sogenannten Identitdts-Mix aus:

e Erscheinungsbild (Corporate Design),

e Verhalten (Corporate Behaviour) und

e Kommunikation (Corporate Communication)
geschaffen und vermittelt (vgl. dazu und zum Folgenden Meffert 2015: 230 ft.).

So wie sich Menschen in einer bestimmten Art und Weise kleiden, um einen
bestimmten Eindruck zu erwecken, legt das Corporate Design das Erscheinungs-
bild des Unternehmens fest. So kann sich ein Unternehmen bspw. als besonders
innovativ darstellen, um den Anforderungen eines dynamischen Markt- und Wett-
bewerbsumfeldes gerecht zu werden.

Das Corporate Design kann dabei u.a. Vorgaben fiir folgende Elemente umfassen:
e [ogo des Unternehmens,

e zu verwendende Farben,

e Stil von Abbildungen und Fotos,

e typographische Gestaltung von Geschiftspapieren, Geschéftsberichten und
anderen Druckmedien,

e Internetauftritt,

e Gestaltung von Produkten und deren Verpackungen,

e Architektur (Corporate Architecture),

e Arbeitskleidung (Corporate Fashion),

e Erkennungsklang des Unternehmens (Sonic Identity) und

e Raumdiifte (Corporate Scent) in Geschéfts- und Verkaufsraumen.

Da das Corporate Design unmittelbar in der Offentlichkeit wahrgenommen wird

und im Vergleich zum Corporate Behaviour relativ leicht zu beeinflussen ist, haben
heute fast alle groleren Unternehmen ein professionell gestaltetes Erscheinungsbild.

Das Corporate Behaviour versucht, das Verhalten der Beschiftigten und damit
die Unternehmenskultur zu beeinflussen. Wéhrend es sich bei den nachfolgend
beschriebenen Unternehmensgrundsétzen um zumeist schriftlich fixierte Regeln
handelt, wird die Unternehmenskultur primédr von ungeschriebenen Gesetzen
gepragt, die sich in bestimmten Verhaltensweisen und Ritualen duflern, so etwa

e wie der Umgangston untereinander und gegeniiber Externen ist,
e wer wie informiert wird,

e wer welche Entscheidungen trifft,

e wie Entscheidungen getroffen werden,

e welcher Fiihrungsstil angestrebt wird,

e welche Risiken eingegangen werden,

e wie mit Verbesserungsvorschldgen umgegangen wird,

e wie auf Erfolge und Misserfolge reagiert wird,

e wer protegiert und befordert wird,

e wer welche Art von Kleidung trégt oder

e wie sozialer Status symbolisiert wird.
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Das Verhalten der Beschiftigten und die Unternehmenskultur sind wesentlich
schwieriger zu beeinflussen als das visuelle Erscheinungsbild des Unternehmens.
Entsprechende Verdnderungen setzen einen Wandel der subjektiven und kollektiven
Einstellungen und Verhaltensweisen voraus. Sie miissen insbesondere von den
Fithrungskriften ausgehen, indem diese bspw. die gewiinschten Verhaltensmuster
aktiv vorleben oder Menschen mit bestimmten Personlichkeitsmerkmalen einstellen
und befordern.

Die Corporate Communication umfasst insbesondere Instrumente der Offentlich-
keitsarbeit bzw. der Public-Relations (vgl. auch Vahs, Schifer-Kunz 2015: 715 ff.).

Unternehmensgrundsiitze

Die Unternehmensgrundsétze bzw. Policies and Practice geben Auskunft auf die
Frage ,,Nach welchen Grundwerten und Grundsitzen handeln wir?*. Meistens wer-
den die Unternehmensgrundsétze schriftlich fixiert und innerhalb des Unterneh-
mens kommuniziert. Die Unternehmensgrundsitze konnen weiter in die Unter-
nehmensverfassung und die Verhaltenskodizes unterteilt werden.

Unternehmensverfassungen (Corporate-Governance-System) geben der Unter-
nehmensfiihrung Regeln fiir die Leitung und die Uberwachung von Unternehmen
vor (vgl. Kap. 2.2, auch Vahs, Schifer-Kunz 2015: 217 ff.).

Verhaltenskodizes (Corporate Codes of Conduct), die teilweise auch als Ethik-
kodizes bezeichnet werden, sind moralische Standards, an denen sich alle Beschaf-
tigten orientieren sollen. In der Regel haben sie insbesondere die Beziehungen zu
externen Stakeholdern, wie Lieferanten und Kunden, zum Gegenstand. Als Hand-
lungsrahmen und Verhaltenskodex besitzen sie eine integrierende und steuernde
Funktion.

1.3.3  Zielsystem

Aus den vorgenannten Elementen des normativen Rahmens wird ein System von
sogenannten Handlungszielen abgeleitet. In der Regel besteht innerhalb von
Betrieben bzw. Unternehmen eine Zielhierarchie. Fiir die verschiedenen Hierar-
chieebenen ergeben sich damit Handlungsziele in Form von Ober-, Zwischen- und
Unterzielen (vgl. zu den entsprechenden Instrumentalrelationen Vahs, Schéfer-
Kunz 2015: 51ff.). Oberziele fiir das gesamte Unternechmen konnen bspw. die
nachfolgend beschriebenen Rentabilitits- und Marktziele sein, die dann — abhéngig
von der Aufbauorganisation des Unternechmens — in entsprechende Ziele fiir die
Unternechmens- und/oder Funktionsbereiche und von dort aus bspw. im Rahmen
von Zielvereinbarungen weiter bis auf die Ebene von Einzelpersonen herunterge-
brochen werden (vgl. dazu und zum Folgenden Meffert 2015: 21 ft.).

Meist verfolgen Unternechmen mehrere Handlungsziele gleichzeitig. Diese lassen
sich in monetére, also in Geldeinheiten messbare Ziele, wie das haufig priméire Ziel
der Gewinnmaximierung, und in nichtmonetére Ziele, wie bspw. die Bewahrung
der Unabhéngigkeit, unterteilen. Die moglichen Handlungsziele von Betrieben
koénnen in den folgenden Kategorien zusammengefasst werden (vgl. Abb. 1.7, zum
Folgenden vgl. Ulrich, Fluri 1995: 971.):

Kommunikation
(Corporate Communication)

monetare und
nichtmonetire Ziele
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Marktanteil
Handlungsziele
Arbeitszufriedenheit
Personalentwicklung
Soziale Ziele
Arbeitsplatze
Einkommen, Pensionen
Unabhéngigkeit
Macht- und Politischer Einfluss
Pl s Unternehmensimage
Unternehmenstradition
C")kologische Umweltschutz
Ziele
Ressourcenschonung

Abb. 1.7: Mogliche Handlungsziele von Unternehmen (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 31)

Erfolgsziele: Die Steigerung der Rentabilitdt ist eines der wichtigsten Handlungs-
ziele vieler Unternehmen, da diese im AuBenverhédltnis in der Regel nach der
Gesamtkapital-, der Eigenkapital- und der Umsatzrentabilitit beurteilt werden.
Diese Kennzahlen sind wichtige Indikatoren fiir Kapitalgeber. Zur Steigerung der
Rentabilitit wird dabei insbesondere angestrebt, den Gewinn zu maximieren.

Finanzziele: Aus der Sicherstellung des Unternehmenserhalts ergibt sich das Ziel,
die Zahlungsfahigkeit des Unternehmens zu gewéhrleisten. Um dabei nicht zu viel
Fremdkapital einzusetzen und nicht zu hohe Fremdkapitalzinsen bezahlen zu
miissen, beziechen sich weitere mogliche Handlungsziele auf die Optimierung der
Kapitalstruktur und die Erhohung der Kreditwiirdigkeit. Im Hinblick auf die Inte-
ressen von Aktiondren und Gesellschaftern kann es zudem ein Handlungsziel sein,
den Unternehmenswert zu steigern.

Produkt- und Marktziele: Hinsichtlich der Mérkte, in denen Unternehmen tétig
sind, sind die Optimierung des bestehenden und des zukiinftigen Produkt-
programms und die Erh6hung von Umsatzerlosen und von Marktanteilen wichtige
Handlungsziele. Dariiber hinaus kann auch die Etablierung in neuen Mérkten, wie
bspw. in bestimmten ausldndischen Mérkten, Ziel eines Unternehmens sein.
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Soziale Ziele: Da die Zufriedenheit der Beschéftigten fiir den Erfolg von Unter-
nehmen von grofler Bedeutung ist, haben viele Unternehmen das Ziel, die Interes-
sen der Beschiftigten zu wahren und deren Weiterentwicklung zu férdern. Weitere
Handlungsziele im Hinblick auf die Beschéftigten sind die Sicherung von deren
Arbeitsplédtzen, von deren Einkommen und von deren Pensionen.

Macht- und Prestigeziele: Insbesondere das Management hat meist das Ziel, die
Unabhingigkeit von Unternechmen zu wahren. Um andere Unternehmensziele
durchsetzen zu konnen, ist es ein weiteres mogliches Handlungsziel, den politi-
schen und den gesellschaftlichen Einfluss eines Unternechmens zu erhdhen. Die
Verbesserung des Unternehmensimages und die Fortfiihrung einer Unternehmens-
tradition sind weitere, von vielen Unternehmen verfolgte Ziele.

Okologische Ziele: Aufgrund des zunehmenden &kologischen Bewusstseins der
Bevdlkerung sind heute auch Ziele im Hinblick auf den Schutz der Umwelt, den
schonenden Umgang mit Ressourcen und die Recyclingfahigkeit der angebotenen
Produkte von grofler Bedeutung.

Im Rahmen des strategischen Managementprozesses erfolgt die Zielbildung und
Operationalisierung fiir ein Unternehmen. Daraus werden die Strategien abgelei-
tet, die das Handeln des Unternehmens auf das Erreichen dieser Ziele hin aus-
richten.

Ubungsaufgaben

1.1)  Nennen Sie die zwei Arten von Wirtschaftssubjekten, die am Wirtschaftsgeschehen beteiligt
sind. Definieren Sie diese Begriffe und nennen Sie jeweils ein Synonym.

1.2)  Nennen Sie zwei Kennzeichen aller Betriebe. Nennen Sie mindestens zwei Unterschiede zwi-
schen offentlichen und privaten Betrieben und definieren Sie den Begriff ,,Unternehmen®.

1.3)  Definieren Sie den Begriff ,,Wirtschaften*. Wie hdngt Wirtschaften mit dem Skonomischen
Prinzip zusammen? Nennen Sie die zwei Auspragungen des 6konomischen Prinzips.

1.4)  Erléutern Sie, was unter Wirtschaftsgiitern verstanden wird.

1.5)  Nennen Sie mindestens sechs Anspruchsgruppen von Betrieben.

1.6)  Erlautern Sie, welche Austauschbeziehung zwischen Managern und Betrieben besteht.
1.7)  Erlautern Sie, welche zwei Aufgaben der normative Rahmen von Unternehmen hat.

1.8)  Nennen Sie die drei Elemente des Identititsmix. Geben Sie bezogen auf die Marke ,,Coca Cola‘“
konkrete Beispiele fiir diese drei Elemente.

1.9)  Nennen Sie mindestens fiinf Kategorien, in die die Handlungsziele von Unternehmen unter-
teilt werden konnen. Formulieren Sie jeweils ein Ziel als Beispiel.

Strategisches Management
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2 Unternehmensfiihrung

Nach der Lektiire des zweiten Kapitels sollen die Studierenden

= die Instrumente der Unternehmensfiihrung und die Grundlagen der Unterneh-
mensverfassung kennen,

= die Organisation und das Personalmanagement in Unternehmen einordnen kénnen,

= das Controlling als ein wichtiges Werkzeug der Unternehmensfiihrung erlautern
koénnen und

= die Bedeutung von Kennzahlen kennen sowie wesentliche betriebliche Kenn-
zahlen herleiten und deren Zusammenhénge erldutern kdnnen.

2.1  Begriffsklarung

Die Unternehmensfiihrung bezeichnet aus funktionaler Sicht die iibergeordnete
grundlegende Gestaltung und Steuerung von Unternehmen und aus institutionel-
ler Sicht die Trager dieser Aufgaben.

Die Triger der Unternehmensfithrung werden auch als Unternehmensleitung oder
als Management bezeichnet (vgl. Werder 2015: 27). Darunter werden mindestens
die Personen verstanden, die eine Position in der obersten Hierarchieebene eines
Unternehmens  innehaben, also  Vorstinde  oder  Geschiftsfiihrerin-
nen/Geschéftsfihrer. Teilweise werden darunter auch Personen verstanden, die
iiberhaupt eine Fiihrungsposition im Unternehmen innehaben, also zusétzlich auch
Bereichs-, Abteilungs- oder Gruppenleitungen.

Das System der Unternehmensfithrung umfasst zum einen die Unternehmensver-
fassung, die den Handlungsrahmen der Fiihrung vorgibt, und zum anderen
innerhalb dieses Rahmens, die drei Fiihrungsinstrumente Organisation,
Personalmanagement und Controlling.

2.2  Unternehmensverfassung

Damit Unternehmen erfolgreich sind, muss sichergestellt werden, dass alle
Anspruchsgruppen, die Einfluss auf die Unternehmensfiihrung nehmen kdénnen, in
erster Linie im Sinne des Unternehmens und nicht im eigenen Sinne, also opportu-
nistisch, handeln. Anspruchsgruppen sind dabei insbesondere das Management,
aber auch die Eigentiimer, die Aufsichtsgremien und — fiir den Fall einer Mit-
bestimmung — die Beschéftigten. Zudem muss sichergestellt werden, dass im Rah-
men der Unternehmensfiihrung die ,richtigen® Entscheidungen getroffen und
bspw. existenzbedrohende Risiken nicht eingegangen werden. Um dies zu errei-
chen, gibt es insbesondere fiir die Fithrung grofer Unternehmen eine Reihe von
Vorgaben, die in ihrer Gesamtheit eine Unternehmensverfassung darstellen.

Unternehmensverfassungen, auch als Spitzenverfassungen oder als Corporate-
Governance-Systeme bezeichnet, geben der jeweiligen Unternehmensfiihrung einen
Ordnungsrahmen vor (vgl. Macharzina 2012: 1261f.). Sie konnen entsprechend
folgendermafien definiert werden:
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Unternehmensverfassungen sind Regelwerke fiir die Leitung und die Uberwa-
chung von Unternehmen.

Da Managerinnen und Manager in der Regel den groften Einfluss auf die Ent-
wicklung von Unternehmen haben, sind sie auch die wichtigsten Adressaten der in
Unternechmensverfassungen hinterlegten Regeln. Heute werden die meisten GroB3-
unternehmen von Managerinnen und Managern gefiihrt, d.h., diese Managerinnen
und Manger bilden die oberste Hierachieebene im Unternehmen. Das Gegenmodell
dieser Auftrennung ist sind Unternehmerinnen und Unternehmer, die in einer Per-
son Eigentum und Leitung vereinen. Da dem Management ein anderes Rollenver-
standnis als Unternehmerinnen und Unternehmern unterstellt wird (vgl. Tabelle 2.1),
wird davon ausgegangen, dass Managementhandeln starker reguliert werden muss.

Tabelle 2.1: Unterschiede zwischen Unternehmerinnen/Unternehmern und
Managerinnen/Managern (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 219)

Unternehmerinnen und Unternehmer

Managerinnen und Manager

Haftung unbeschrénkte Vollhaftung mit dem Haftung nur im Rahmen der
Eigenkapital Verantwortung
Motivation Selbstverwirklichung Machtaustibung

Verpflichtung

Zeitlich unbegrenzt

nur so lange, bis eine bessere Position

frei wird

Umgang mit Fehlern | Fehler dienen als Chance, um zu lernen | Fehler werden so weit wie mdglich

vermieden

Die Regeln zur Unternehmensfiithrung finden sich nicht in einem einzigen Gesetz,
sondern in einer Reihe von gesetzlichen und untergesetzlichen Regelwerken.
Welche Vorschriften gelten, hdngt davon ab, in welchem Land sich ein Unterneh-
men befindet, welche Rechtsform es hat, wie grof3 es ist und ob es borsennotiert ist
oder nicht. Gesetzliche Regelwerke sind dabei verbindlich einzuhalten, die Regeln
untergesetzlicher Regelwerke werden hingegen aufgrund einer Selbstverpflichtung
seitens des Unternehmens eingehalten (bspw. Selbstregulierung der deutschen
Werbewirtschaft).

Transnationale Regelungen zur Unternehmensverfassung sind u. a. Abschlussprii-
ferrichtlinien der EU. Zu den nationalen Regelwerken zéhlen das Gesetz zur Kon-
trolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) und der Deut-
sche Coporate Governance Codex (DCGK). In Erginzung zu den trans-
nationalen und nationalen Regelwerken formulieren Unternechmen héufig eigene
Governance-Leitlinien, die jedoch nur empfehlenden und keinen verpflichtenden
Charakter haben (vgl. Unternehmensgrundsétze in Kapitel 1).

Regelwerke zur Unternehmensverfassung konnen insbesondere die nachfolgenden
Sachverhalte regeln:

e Ausrichtung an den Unternehmenszielen

e Zugang von Personen zu Leitungs- und Uberwachungsorganen

e Rechte und Pflichten der Leitungs- und Uberwachungsorgane

e Rechte und Pflichten der Unternehmenseigner

e Transparenz und Publizitét

e Informationssysteme im Unternehmen (Risikomanagement, Planungs- und
Kontrollsysteme, Reporting)

e Priifung

Management oder
Unternehmerinnen/Unternehmer
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2.3  Organisation

Jedes zielgerichtete Zusammenwirken von Teilen eines Ganzen beruht auf einer
Ordnung. Ohne diese Ordnung herrscht Chaos. Im Chaos lassen sich aber komplexe
Aufgaben nicht systematisch und zielgerichtet bewéltigen. Deshalb bedarf es einer
Organisation. Die entsprechenden Organisationsstrukturen sind ein Instrument zur
Steuerung des Verhaltens und der Leistung der Organisationsmitglieder im Hin-
blick auf die Organisationsziele.

Der Begriff Organisation bezeichnet entsprechend allgemein die zielorientierte
ganzheitliche Gestaltung von Beziehungen in sozialen Systemen (vgl. Vahs 2015:
101t)). Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist von folgender Definition auszugehen:

Der Begriff Organisation bezeichnet aus funktionaler Sicht die zielorientierte
ganzheitliche Gestaltung von Prozessen und Strukturen innerhalb von Betrieben
und aus institutioneller Sicht das Ergebnis dieser Tatigkeit.

e 2
Beispiel: Webers Biirokratiemodell

Einer der ersten richtungweisenden Ansétze der Organisationstheorie stammt von dem deut-
schen Juristen, Nationalokonomen und Soziologen Max Weber (1864—1920). Weber war an
der Frage interessiert, wie in der Gesellschaft, in der Verwaltung und in Unternechmen Herr-
schaft ausgeiibt wird. Nach seiner Ansicht gibt es mit der traditionellen, der charismatischen
und der biirokratiebasierten Herrschaft drei ,,Idealtypen® der Herrschaft. Anhand der von
ihm identifizierten Strukturmerkmale einer ,,spezifisch modernen Form der Verwaltung™
entwickelte er sein ,,Biirokratiemodell“. Merkmale dieses Modells sind die Arbeitsteilung, ei-
ne Amtshierarchie mit {iber- und untergeordneten Stellen, die Aufgabenerfiillung nach festen
Regeln und Normen und die ausschlieBlich schriftliche Kommunikation etwa in Form von
Briefen, Formularen und Aktennotizen.

Quelle: Vahs, D. (2015): Organisation. 9. Auflage, Stuttgart: 27 ff. und die dort angegebene
Literatur.

Die organisatorische Gestaltung erfolgt fiir Strukturen und Prozesse entsprechend
dem Analyse-Synthese-Konzept (vgl. Abb. 2.1 und Vahs 2015: 49 ff.).

Strukturen Prozesse
Gesamtaufgabe
Organisatorische | |
Differenzierung | !
Teilaufgaben Arbeitsgdnge
v '
Organisationseinheiten Prozesse
v v
Abteilungen Prozessketten
Organisatorische | |
riearster oy
v v
Aufbauorganisation Ablauforganisation
‘ ‘v
Gesamtorganisation

ADbb. 2.1: Analyse-Synthese-Konzept zur Entwicklung der Gesamtorganisation

(vgl. Bleicher 1991: 49)



Unternehmensfiihrung 2

Beziiglich der Gesamtaufgabe des Unternechmens erfolgt dabei einerseits eine Auf-
spaltung in Teilaufgaben und anschlieBend eine geordnete Zusammenfassung von
Teilaufgaben zu Aufgabenkomplexen, die dann Organisationseinheiten zugeordnet
werden konnen. Andererseits wird die Gesamtaufgabe in einzelne Arbeitsginge
zerlegt, die dann im nachfolgenden Schritt zu Prozessen zusammengefithrt werden.

Die Gestaltung von Aufbau- und Ablauforganisation wird haufig in Organigram-
men und Prozesslandkarten dokumentiert.

Zur Gestaltung der Aufbauorganisation werden verschiedene Organisationsein-
heiten (Stellen und Gremien) gebildet. Organisationseinheiten sind sdmtliche
organisatorischen Elemente, die durch die dauerhafte Zuordnung von Teilaufgaben
auf eine oder mehrere existierende oder gedachte Personen entstehen (vgl. Vahs,
Schéfer-Kunz 2015: 256 ff.). Nach der Bildung der Organisationseinheiten werden
diese anhand bestimmter Kriterien geordnet und im Zuge der Abteilungsbildung
zur Aufbauorganisation zusammengefasst. Dabei kommt es zu einer Vielzahl von
Abteilungsebenen, bspw. Abteilungen, Hauptabteilungen, Bereiche und Direktio-
nen, und zu einer Hierarchie von Organisationeinheiten.

Kriterien zur Gestaltung der Aufbauorganisation sind u. a.

e der Organisationsumfang, d.h. diec Anzahl der einer Instanz direkt unterstell-
ten Personen sowie die Anzahl der Hierarchieebenen unterhalb einer Instanz,

e die Leitungsbeziehungen, d.h. die Kommunikationswege und Weisungsbezie-
hungen zwischen iiber- und untergeordneten Organisationseinheiten (Ein- oder
Mehrliniensystem),

e der Strukturierungsgegenstand, d.h. die dauerhafte oder die anlassbezogene
Bildung von Organisationseinheiten (Primér- oder Sekundérorganisation),

e die Strukturierungsmerkmale, d.h. das Zusammenfassen von Teilaufgaben zu
Organisationeinheiten ausgerichtet bspw. an den betrieblichen Funktionen
(funktional) oder alternativ an Produkten (objektorientiert),

e den Strukturierungsebenen, d.h. die Anzahl von Strukturierungsmerkmalen,
die verwendet werden, fihrt zu einer eindimensionalen oder einer mehrdimen-
sionalen Organisationsform (bspw. Matrixorganisation) und

e dic Aufgabenverteilung, d.h. die zentrale oder dezentrale Wahrnehmung ein-
zelner Teilaufgaben.

Organisationseinheiten sind durch verschiedene Wege miteinander verbunden.
Neben Transportwegen, die dem Austausch materieller Giiter dienen, gibt es
Kommunikationswege, die als Mitteilungswege dem Austausch von Informationen
und als Entscheidungswege der Willensbildung und Willensdurchsetzung dienen.

Aus der Gestaltung der Leitungsbezichungen im Unternehmen entsteht das
Leitungssystem des Unternehmens, auch als Fiihrungssystem bezeichnet. Grund-
sitzlich unterschieden werden das Einlinien- und das Mehrliniensystem. Beim
Ein-liniensystem erhilt eine nachgeordnete Stelle Anweisungen ausschlie8lich von
der ihr direkt vorgesetzten Leitungsstelle, beim Mehrliniensystem erhélt eine nach-
geordnete Stelle von mehreren ihr vorgesetzten Leitungsstellen Anweisungen.

Bei einem Stabliniensystem, einer Sonderform des FEinliniensystems, werden
ergidnzend den Leistungsstellen Stabsstellen als Leitungshilfe zugeordnet. Je nach
Hierachieebene der Zuordnung entsteht auch hier eine Stabshierarchie.

Gestaltung der
Aufbauorganisation

Kriterien zur Gestaltung

der Aufbauorganisation

Leitungssystem
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Das Matrixsystem ist eine Sonderform des Mehrliniensystems, wobei eine unter-
geordnete Stelle Anweisungen von zwei iibergeordneten Stellen erhélt. Dies sind
zumeist eine funktionsorientierte Leitungsstelle, bspw. Produktionsleitung, und ei-
ne objektorientierte Leitungsstelle, bspw. Produktmanager.

Das Zusammenfithren der Prozesse zu Prozessketten fiihrt zur Ablauf- bzw.
Prozessorganisation cines Unternechmens. Zur Gestaltung der Prozesse sind die
Abfolge und die Dauer einzelner Arbeitsginge zu bestimmen und es ist die Zuord-
nung der Arbeitsginge zu Arbeitsplitzen vorzunehmen. Durch die Verbindung
von

Arbeitsgingen mit Organisationeinheiten erfolgt die Verkniipfung von Aufbau-
und Ablauforganisation.

Der Studienbrief ,,Organisation® der Studienbriefreihe fiihrt ausgewdhlte Themen
zur Aufbau- und Ablauforganisation im Detail aus.

24  Personalmanagement

Der ,,Inputfaktor Personal gilt in der betrieblichen Praxis heute als entscheidender
Faktor in einem sich weiter verschiarfenden globalen Wettbewerb. Wahrend die
technischen Einsatzgiiter hinsichtlich ihrer Leistungsfahigkeit kaum mehr Diffe-
renzierungsmoglichkeiten bieten, wird in gut ausgebildeten, hoch motivierten und
innovativen Arbeitskriften zu Recht ein Potenzial gesehen, das den Erfolg oder
den Misserfolg eines Unternehmens entscheidend beeinflusst.

Praxis und Wissenschaft erleben immer wieder, dass der Unternehmenserfolg zu
einem grofBen Teil von dem Leistungswillen und der Leistungsfihigkeit der Be-
schiftigten abhingt. Von daher gilt es, das im Unternehmen vorhandene Wissens-,
Erfahrungs- und Fihigkeitspotenzial zielorientiert freizusetzen und durch geeignete
Malinahmen stindig zu erweitern (z.B. Weiterbildung, Personalentwicklung,
Entgeltsystem, Arbeitsplatzgestaltung, Schaffen von Kreativitits- und Entschei-
dungsfreirdumen). Damit wird auch dem zunehmenden Wunsch der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter nach Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz Rechnung getra-
gen.

Basierend auf den Vorbemerkungen erfolgt folgende Definition:

Gegenstand des Personalmanagements ist die Planung, die Beschaffung und
die Gestaltung des Einsatzes der Beschiftigten eines Unternehmens.

Synonym zum Begriff des Personalmanagements werden dabei die Begriffe
Personalwirtschaft oder Human-Resource-Management verwendet. Institutionell
ist das Personalmanagement nicht nur in den Personalabteilungen der Unternehmen
verankert, sondern wird von allen Fiihrungskrdften wahrgenommen, die Personal-
verantwortung tragen.

Als zentrale Aufgabenbereiche des Personalmanagements konnen die Perso-
nalbeschaffung, der Personaleinsatz, die Personalbeurteilung, die Personalentwick-
lung und die Personalfreisetzung gelten. Sie bilden einen Prozess, der sich in Ab-
hiangigkeit von der jeweiligen Unternehmenssituation laufend wiederholt (vgl.
Abb. 2.2).
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—— Personalplanung
Personal- @ H%
EeEElEting —— Personalbereitstellung
—— Einarbeitung
—— Arbeitshedingungen
—— Zeitwirtschaft
Personal- _%__ %
einsatz —— Vergiitung

—— Personalfiihrung

—— Personalverwaltung

l

Personal- |

beurteilung

Personal- Lap
entwicklung

Personal- .
freisetzung

Abb. 2.2: Zentrale Aufgabenbereiche des Personalmanagements (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 288)

Die Ziele des Personalmanagements leiten sich aus den konkreten sachlichen und
Okonomischen Leistungszielen eines Unternehmens ab. Das Personalmanagement
verfolgt das Ziel, eine ausreichende Anzahl von Arbeitskriften mit einer angemes-
senen Qualifikation zur richtigen Zeit am richtigen Ort zur Verfiigung zu stellen.

Wie der Begriff des Personalmanagements ausdriickt, geht es um die Personalar-
beit unter Beriicksichtigung 6konomischer Gesichtspunkte. Dabei wird angestrebt,
dass die mit dem Personaleinsatz verbundenen Kosten (Personal- und Personalne-
benkosten) niedriger sind als die in GeldgroBBen bewertete Arbeits-leistung. Prob-
lematisch ist dabei allerdings, dass in der betrieblichen Praxis die Arbeitsleistung,
insbesondere in den Verwaltungsbereichen, oft nur schwer monetdr bewertet wer-
den kann.

Das Personalmanagement unterstiitzt insbesondere die sozialen Ziele von Unter-
nehmen. Diesen beziehen sich auf die Erfiillung von Bediirfnissen und Interessen
der Beschéftigten. Als Teilziele sind bspw. die Arbeitsplatzsicherheit (im Sinne ei-
nes Schutzes vor Kiindigung), die Sicherheit am Arbeitsplatz oder eine gerechte
Entlohnung der erbrachten Arbeitsleistung zu nennen. Dabei hat sich gezeigt, dass
der Grad der Verwirklichung des Sozialziels einen starken Einfluss auf die Errei-
chung der 6konomischen Ziele hat.

Im Studienbrief ,,Personalwirtschaft” der Studienbriefreihe werden die Aufgaben-
bereiche der Personalwirtschaft im Detail ausgefiihrt.

optimale Deckung
des Personalbedarfs

soziale Ziele
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2.5  Controlling

Im Anschluss an die Festlegung der Abldufe und des Aufbaus durch die Organi-
sation und die Besetzung der dabei geschaffenen Stellen durch das Personal-
management kann der eigentliche Fiihrungsprozess durchgefiihrt werden, der vom
Controlling als drittem Fithrungsinstrument unterstiitzt wird.

Der Begriff des Controllings leitet sich von dem englischen Begriff ,,to control* im
Sinne von ,lenken, steuern, regeln“ ab. Das Controlling stellt sicher, dass der
Fiihrungsprozess unabhingig vom aktuellen Management in geregelter Art und
Weise ablduft. Es kann entsprechend folgendermafen definiert werden (vgl. Vahs,
Schifer-Kunz 2015: 335f1):

Das Controlling gestaltet und koordiniert simtliche Planungs-, Kontroll- und
Informationsaktivitdten zur Steuerung von Unternehmen.

Der Fiihrungsprozess kann in verschiedene, klar voneinander abgrenzbare Einzel-
phasen unterteilt werden (vgl. Abb. 2.3), die regelméBig von den Fiihrungskriften
zu durchlaufen sind. Dabei diirfen die einzelnen Phasen nicht als unabhingig von-
einander angesehen werden. Zwischen ihnen bestehen vielmehr systematische
Folge- und Informationsbeziehungen, die nicht zwingend linear verlaufen, son-
dern vielfiltige Vor- und Riickkopplungen iiber Feedback- und Feed-forward-
Informationen aufweisen (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 335¢1)).

Zielbildung
4
Planen Problemanalyse

Y

Alternativen aufstellen

| l

Alternativen bewerten und entscheiden
Entscheiden 1

l

Durchsetzen

v
Realisieren Ausfiihren

+

) ) |

Abweichungsanalyse
Kontrollieren i
Anpassen

Abb. 2.3: Die Phasen des Fiihrungsprozesses (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 337)

Der Fiihrungsprozess umfasst folgende Phasen (vgl. Kiipper 2013: 283 {f.; Mag
1993: 151t.; Topfer 1976: 81 ff.; Wild 1982: 33 ff.):

Die Zielbildung ist die erste Phase des Planungsprozesses. Mit der Entwicklung
von Zielen als anzustrebende Soll-Zustinde wird die Grundlage geschaffen, um
spéter getroffene und in Handlungen umgesetzte Entscheidungen hinsichtlich ihrer
Vorteilhaftigkeit beurteilen zu kdnnen. Mit der Zielbildung werden die MafBstébe
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aufgestellt, an denen das zukiinftige Handeln zu messen ist (vgl. Vahs, Schifer-
Kunz 2015: 51 {f.).

Um die Abweichung des Ist-Zustandes zum gewiinschten Soll-Zustand zu
beschreiben, ist eine Problemanalyse durchzufiihren. Dabei ist die gegenwirtige
Situation so umfassend wie notig abzubilden und eine Prognose zu erstellen, wel-
che Entwicklungen bei unverdnderter Fortfithrung des aktuellen Handelns eintreten
konnten. Dadurch werden die Abweichungen zum Soll-Zustand (,,Zielliicke®)
erfassbar. Um die festgestellte Zielliicke schlieBen zu koénnen, sind systematisch
geeignete Losungsideen (Alternativen) zu suchen, die fiir die jeweilige Problem-
16sung geeignet erscheinen.

In der Entscheidungsphase werden den Handlungsalternativen die prognostizierten
Auswirkungen auf die Ziele zugeordnet und diese damit bewertet. Die nutzenma-
ximale Alternative wird dann ausgewéhlt. Durch die Entscheidung fiir eine Alter-
native kommt es zugleich zur Vorgabe von Soll-Werten. Hierbei kann es sich
sowohl um quantitative als auch um qualitative Soll-Werte handeln, die operational
sein sollen, also hinsichtlich Inhalt, Ausmal, Zeitbezug und sachlichem Geltungs-
bereich ausreichend beschrieben.

Im Zuge der Realisierung sind die getroffenen Entscheidungen durchzusetzen,
also moglichst alle Betroffenen davon zu liberzeugen. Im Anschluss erfolgt dann
die eigentliche Ausfiihrung. Zur Steuerung ist es erforderlich, fortlaufend die
prognostizierten Wird-Werte und die realisierten Ist-Werte zu ermitteln. Sie
messen das Ergebnis der Planrealisation und schaffen damit die Grundlage fiir eine
Beurteilung, ob und in welchem Ausmaf die Planvorgaben erfiillt wurden.

Im Rahmen der Kontrolle werden Soll-Wird- und Soll-Ist-Vergleiche durchge-
fiihrt. Diese ermdglichen die Ermittlung von aufgetretenen Abweichungen nach Art
und Umfang und damit Aussagen iiber den Grad der Zielerreichung. Die darauf
folgende Abweichungsanalyse soll herausfinden, worauf die ermittelten Abwei-
chungen zuriickzufiihren sind.

Auf der Grundlage der Ergebnisse der Abweichungsanalyse kdnnen dann gegebe-
nenfalls erforderliche Korrekturen der Planumsetzung initiiert oder die Planung
insgesamt angepasst werden. Letzteres kann eintreten, wenn sich die Annahmen
der Planung und die daraus resultierenden Zielprognosen und Ziele, bspw. auf-
grund der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung der Wettbewerbssituation oder un-
ternehmensinterner Ursachen, als vollig unrealistisch erwiesen haben.

Am Fithrungsprozess sind im Unternehmen Fiihrungskréfte auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen beteiligt. Alle Fiithrungskrifte sind gefordert, fiir ihren Verant-
wortungsbereich Planungen durchzufiihren, Entscheidungen zu treffen, Umset-
zungsmafnahmen zu initiieren und auf Abweichungen zwischen Plan- und Istwer-
ten zu reagieren. Das Controlling schafft die Grundlage zur Durchfithrung des
Fiihrungsprozesses durch die Fithrungskrifte.

In Anlehnung an die Aufgabendefinition des amerikanischen Financial Executives
Institute (FEI) lassen sich folgende Kernaufgaben des Controllings im Fiihrungs-
prozess unterscheiden (vgl. Abb. 2.4):

Als Grundlage des Fiihrungsprozesses gestaltet und koordiniert das Controlling die
strategischen, taktischen und operativen Planungsprozesse. Dazu wird unter
anderem festgelegt, welche Pline zu welcher Zeit bendtigt werden, wer die Pla-
nungen durchfiihrt und welche Instrumente zur Erstellung der Pléne eingesetzt

Entscheidungsphase

Realisierungsphase

Kontrollphase

Planung
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werden. Abhingig von der betrieblichen Aufgabenverteilung wirkt das Controlling
hiufig auch bei der Erstellung der Pline mit.

Die aus der Planung resultierenden Soll-Werte auf strategischer, taktischer und
operativer Ebene miissen im Rahmen der Kontrolle mit den sich bei der Reali-
sierung ergebenden Ist-Werten verglichen und Abweichungsursachen analysiert
werden. Das Controlling ermoglicht diese Tatigkeiten und ist abhéngig von der be-
trieblichen Aufgabenverteilung auch an der eigentlichen Durchfithrung der Kon-
trollen beteiligt.

Planung und Kontrolle sind informationsverarbeitende Prozesse, die auf Informa-
tionen iiber das Unternehmen sowie seiner Umwelt basieren und die Informationen
in Form von Pldnen und Berichten erzeugen. Das Controlling koordiniert die ent-
sprechende Erstellung und Weiterleitung von Informationen an die verschiede-
nen Empfanger im Management und gestaltet die dazu notwendigen Informations-
systeme.

Fiihrungs- Aufgaben des Aufgaben des
prozess Managements Controllings
Planungsinhalte Planungsprozesse
entwickeln und +— gestalten und
Planen verantworten koordinieren
‘
Entscheidung
Entscheiden }
—>
. Umsetzungs- !
Realisieren maRnahmen Informationen
initiieren <+<— erstellen und
weiterleiten
Abweichungen Kontrollprozesse
Kontrollieren verantworten und ~ «—| gestalten und
beseitigen koordinieren

Abb. 2.4: Management und Controlling im Fiihrungsprozess (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 339)

2.6  Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und deren Zusammenhange

2.6.1  Herleitung und Aufgabe betriebswirtschaftlicher Kennzahlen

Planung, Kontrolle und Informationsversorgung basieren auf Unternehmensdaten
und Kennzahlen, die dazu tabellarisch oder grafisch aufbereitet werden.

Kennzahlen haben die Aufgabe, Information in komprimierter Form zu liefern
und Sachverhalte zu verdeutlichen.

Sie kénnen messen, in welchem Ausmal} die betrieblichen Ziele erreicht worden
sind. Sie geben Aufschluss dariiber, wie sich die Entscheidungen des Managements
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ausgewirkt haben und sie dienen der Planung kiinftiger und der Kontrolle vergan-
gener MaBBnahmen.

Hinsichtlich der Ermittlung lassen sich absolute Kennzahlen und Verhéltniskenn-
zahlen unterscheiden (vgl. Abb. 2.5).

Einzelwerte
Absolute Summen
Kennzahlen Differenzen

Mittelwerte

Kennzahlen

Gliederungszahlen
Verhaltnis- Indexzahlen
zahlen

Beziehungszahlen

Abb. 2.5: Arten von Kennzahlen (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 389)

Absolute Kennzahlen konnen direkt ermittelt oder durch Bildung von Summen, Arten von Kennzahlen
Differenzen oder Mittelwerten errechnet werden. Dazu zéhlen bspw. die Umsatz-

erlose, der Cash-Flow, die Anzahl der Beschéftigten, die Produktionsmenge oder

die Kapazitét der Betriebsmittel.

Verhiltniszahlen entstehen, wenn absolute Kennzahlen zueinander in Beziehung
gesetzt werden. Es gelten folgende Zusammenhidnge (vgl. Vahs, Schifer-Kunz
2015: 388 ff.):

Gliederungszahlen: Eine TeilgroBe wird ins Verhiltnis zu einer Gesamtgrofle
gesetzt, bspw. der Umsatz eines Geschéftsbereichs zum Gesamtumsatz des Unter-
nehmens, der Anteil des Eigenkapitals am Gesamtkapital (Eigenkapitalquote), die
Anzahl ausgeschiedener Personen pro Periode im Verhéltnis zur Gesamtzahl der
Beschiftigten (Fluktuationsquote) oder der Marktanteil.

Indexzahlen: Es werden zwei gleichartige Kennzahlen in ein zumeist zeitliches
Verhiltnis zueinander gesetzt. Eine Grof3e ist Basisgrofle (Index = 100), die zweite
GroBe zu einem spéteren Zeitpunkt zeigt die relative Verdnderung an. Bspw. der
Umsatzentwicklung von einem Geschéftsjahr zum darauffolgenden, der Zeit-
vergleich von Lagerbestinden oder der Vergleich der Kosten im Monat Mai 20X4
mit den Kosten im Mai 20X5.

Beziehungszahlen: es werden zwei absolute Kennzahlen dividiert, bspw. Umsatz-
erlose je Mitarbeitendem, Stiickdeckungsbeitrag oder die Produktionsmenge pro
Stunde.

In Abhéngigkeit von den Unternechmenszielen wéhlt jedes Unternehmen die Kenn-
zahlen aus, die die Planungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaben sinnvoll unter-
stiitzen und die sich mit einem angemessenen Aufwand ermitteln lassen.

2.6.2 Wirtschaftlichkeit Produktivitat und Rentabilitat

Es gibt zentrale betriebswirtschaftliche Kennzahlen, die sich aus dem 6konomi-
schen Prinzip ableiten lassen und damit fiir alle Unternehmen gleichermafen zur
Bewertung herangezogen werden kdnnen.

3
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Die Produktivitdt ist ein Maf3stab fiir die Relation zwischen dem mengenméfligen
Produktionsergebnis (Output) und dem dafiir notwendigen mengenmafBigen Einsatz
an Produktionsfaktoren (Input) (vgl. zu Produktionsfaktoren Abb. 4.7).

Produktivitiit allgemein = mengenmafBiger Output

mengenmaliger Input

Im Zeitvergleich sind Anderungen in der Effizienz der Produktionsfaktoren bei der
Erbringung der betrieblichen Leistung durch die Verdnderung der Produktivitit
erkennbar. Die Produktivitit ist eine reale Kennzahl.

Beispiel:

Mit einer Produktionsanlage lassen urspriinglich sich 10.000 Négel (Output) pro Maschinen-
stunde (Input) herstellen. Die Produktivitdt betrdgt 10.000 ME/h. Durch eine Steigerung der
Intensitét der Produktion koénnen 12.000 Néagel pro Stunde produziert werden. Die Produktivi-
tét steigt somit auf 12.000 ME/h. In diesem Beispiel bleibt der Input in Form einer Maschi-
nenstunde gleich, der Output steigt.

Bei der Ermittlung der Gesamtproduktivitit wird die Ergiebigkeit der Produktions-
faktorkombination (Summe aller Faktoreinsatzmengen) ermittelt. Probleme erge-
ben sich, wenn es sich um heterogene Einsatz- oder Ausbringungsmengen handelt,
die grundsétzlich nicht direkt addierbar sind.

Deshalb erfolgt zur besseren Bewertung des Beitrags der einzelnen Produktions-
faktoren die Ermittlung von Teilproduktivititen. Dabei wird die gesamte Aus-
bringungsmenge nur noch der Einsatzmenge eines isoliert betrachteten Produkti-
onsfaktors gegeniiber gestellt.

Teilproduktivitiit ajgemein = IO er e

mengenméaBiger Input eines Produktionsfaktors

Als Teilproduktivititen von besonderer Bedeutung wéren die Arbeits- und
Materialproduktivitit zu nennen.

Wihrend fiir die Berechnung der Produktivitdt Output- und Inputmengen als reale
GroBlen gegeniibergestellt werden, erfolgt zur Ermittlung der Wirtschaftlichkeit eine
Bewertung der Mengen mit den jeweiligen Preisen (Faktor- und Absatzpreise).
Die Input-Output-Mengen werden durch die Bewertung mit Preisen zu nominalen
GroBen.

Wirtschaftlichkeit = ~Yertmabiger Output _ _ Ertrag

wertmafBiger Input  Aufwand

Bei der Interpretation der Wirtschaftlichkeit ist zu beachten, dass Verédnderungen
entweder auf realwirtschaftlichen Verinderungen (Anderung der Input-/Output-
menge) (= Produktivititsverdnderungen) oder auf monetiren Verinderungen
(= Verdnderung der Faktor-/Absatzpreise) beruhen.

Eine hohere Produktivitéit fiihrt allgemein nur dann zu einer Verbesserung der
Wirtschaftlichkeit, wenn die Ausbringungsmenge in einem stérkeren MaB steigt als
die Produktionskosten. Folglich gilt auch fiir die Interpretation von Verdnderungen
der Wirtschaftlichkeit hochste Vorsicht.
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Ein Wert der Wirtschaftlichkeit >1 ist jedoch grundsétzlich positiv, ein Wert <1
negativ zu beurteilen. Um die Aussagefihigkeit der Kennzahl zu gewéhrleisten, ist
bei der Bildung der Kennzahl darauf zu achten, dass sich die Grofen jeweils auf
die gleiche Basis bezichen.

Sowohl die Produktivitit als auch die Wirtschaftlichkeit lassen keine Aussage zu,
ob das erzielte Ergebnis im Sinne der Gewinnmaximierung optimal ist. Zwar kann
formal nachgewiesen werden, dass das gleiche Ergebnis mit geringerem Faktor-
einsatz bzw. Aufwand erreicht wurde, aber den positiven Verdnderungen kdnnen
iiberproportional hohe Kosten gegeniiberstehen. Es wire folglich notwendig zu un-
tersuchen, ob der Einsatz von Kapital im Unternehmen auch eine Verbesserung des
Unternehmenserfolges nach sich zieht.

Die Rentabilitdt (auch Rendite von ital. Rendita = Ertrag) zielt auf dieses Er-
kenntnisinteresse ab. Sie kennzeichnet den Anteil eines Erfolges (Erfolgsgrofie)
bezogen auf die Verursachungsgrofe.

Rentabilitit gjjgomein = —Ho£58108¢
Basisgrofle

Ublicherweise werden Eigen- und Gesamtkapitalrentabilitit sowie die Umsatz-
rentabilitit ermittelt.

Die erwerbswirtschaftliche Zielsetzung richtet sich darauf, eine moglichst hohe
Rentabilitdt des eingesetzten Eigenkapitals zu erzielen. Zu betrachten ist die
sogenannte Eigenkapitalrentabilitit:

Eigenkapitalrentabilitit Rpyx = Sy

Eigenkapital

Die Eigenkapitalrentabilitit ist die fiir die Kapitalgeber und Eigentiimer maf3gebli-
che ZielgroBBe, die Auskunft dariiber gibt, wie sich das von ihnen eingebrachte
Eigenkapital in der Periode verzinst hat und ob ihre Geldanlage im betrachteten
Unternehmen rentabler ist als eine vergleichbare Alternativanlage (zum Beispiel
auf dem langfristigen Kapitalmarkt). Rentabler bedeutet in diesem Fall, dass die
Eigenkapitalrentabilitét hoher ist als der Zinssatz, der auf dem Kapitalmarkt fiir den
betrachteten Zeitraum zu erzielen gewesen wire.

Die Gesamtkapitalrentabilitit ermittelt die Rentabilitéit des gesamten im Unter-
nehmen gebundenen Kapitals unabhingig von dessen Herkunft (Kapitalstruktur).
Es wird deshalb die Summe aus Gewinn vor Steuern und Fremdkapitalzinsen als
Erfolgsgrofe angesetzt, also das Gesamtergebnis des Unternehmens. Alternativ
kann die Gesamtkapitalrentabilitdt auch auf Basis anderer ErfolgsgroBen (EBIT,
Cash-Flow, Jahresiiberschuss) ermittelt. Die gewdihlte ErfolgsgroBe wird ins
Verhiltnis gesetzt zum Gesamtkapital, das aus Eigen- und Fremdkapital besteht.

Gesamtkapitalrentabilitit RG = Gewinn + Fremdkapitalzinsen

Eigenkapital + Fremdkapital

Rentabilitat

Eigenkapitalrentabilitat

Gesamtkapitalrentabilitat
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Die Umsatzrentabilitidt zeigt den Gewinn vor Steuern eines Unternchmens im
Verhiltnis zum erzielten Umsatz.

Gewinn + Fremdkapitalzinsen

Umsatzrentabilitit Ry = Urnsat
msatz

Die Umsatzrentabilitit zeigt den Gewinnanteil am Umsatz oder anders formuliert
die Gewinnquote des Umsatzes. Sie ist damit MaBstab fiir die Beurteilung der
Ertragskraft eines Unternehmens. Die Umsatzrentabilitit gehdrt neben dem
Return on Investment zu den wichtigsten Kennzahlen zur Steuerung und Beurtei-
lung deutscher Unternehmen (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 390). Im Vergleich
mit den Werten fritherer Jahre und denen gleichartiger Gesellschaften kennzeichnet
sie die Ertragslage und -entwicklung des zu beurteilenden Unternehmens. Eine zu
niedrige oder stindig fallende Umsatzrentabilitdt ist in der Regel als negatives
Zeichen zu werten. Allerdings ldsst sich auch aus einer Maximierung der Umsatz-
rentabilitdt nicht zwingend auf Gewinnmaximierung schlieBen.

2.6.3 Leverage-Effekt

Fiir die betriebliche Rentabilititsanalyse ist ein Zusammenhang zwischen Eigen-
kapital- und Gesamtkapitalrentabilitit sehr wesentlich. Der nachfolgend darge-
stellte Leverage-Effekt beschiftigt sich mit der Wirkung einer zunehmenden
Aufnahme von Fremdkapital (zunehmende Verschuldung) auf die beiden Renta-
bilitdtskennzahlen.

Unter der Bedingung, dass die Gesamtkapitalrentabilitdt iiber dem Fremdkapital-
zinssatz liegt, steigt mit zunehmender Verschuldung die Eigenkapitalrentabilitét
iiberproportional an.

Dieser Zusammenhang kann wie folgt hergeleitet werden:

Gewinn + Fremdkapitalzinsen
EK + FK

Gewinn = R - (EK + FK) — Fremdkapitalzinsen

(1) aus Rg = folgt

Gewi
(2) aus Rpg = % ergibt sich damit

Rgk - EK = Rg - (EK + FK) — Fremdkapitalzinsen

(3) mit Fremdkapitalzinsen =1 - FK

Rgk - EK = Rg - (EK + FK) —i-FK | EK
EK FK . FK
Rpk = R - 4R s e o
BTG gk TOEK T EK
. FK
Rk = Rg t R —1)-—
ek = Rg T (Rg - 1) EK

Die Eigenkapitalrentabilitit Rpg ergibt sich aus der Gesamtkapitalrentabilitit, dem
Fremdkapitalzinssatz und dem Verschuldungsgrad eines Unternehmens.

Die Abweichung zwischen Eigen- und Gesamtkapitalrentabilitit ist umso grofer,
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e je groBer der (positive oder negative) Klammerausdruck (Rg — i) als Unter-
schied zwischen Gesamtkapitalrentabilitdt und Fremdkapitalzinssatz und

e je hoher der Verschuldungsgrad (%) ist.

Der Klammerausdruck wird positiv, wenn die Gesamtkapitalrentabilitét {iber dem
Fremdkapitalzinssatz liegt. Bei positivem Klammerausdruck (Rg > i) erhoht sich
die Eigenkapitalrentabilitdt mit zunehmender Verschuldung gegeniiber der Gesamt-
kapitalrentabilitdt tiberproportional. Der Verschuldungsgrad wirkt insofern als eine
Art Hebel auf die Eigenkapitalrentabilitét (eigenkapitalrentabilitétssteigernde Wir-
kung wachsender Verschuldung).

Ein negativer Klammerausdruck (d.h., der Fremdkapitalzins liegt iiber der Gesamt-
kapitalrentabilitdt) bedingt eine entgegengesetzte Wirkung: Mit steigendem Ver-
schuldungsgrad sinkt dann die Eigenkapitalrentabilitit unter die Gesamtkapitalrenta-
bilitdt (Leverage-risk, Kapitalstrukturrisiko). Die Eigenkapitalrentabilitidt kann
dann schnell negativ werden, was einen Verzehr von Eigenkapital anzeigt. Da die
Fremdkapitalzinsen gewinnunabhéngig zu zahlen sind, stellen sie fixe Kosten dar,
sodass sich ein Fallen der Gesamtkapitalrentabilitit unter den Zinssatz des Fremdka-
pitals als {iberproportionale Verschlechterung der Eigenkapitalrentabilitét darstellt.

Die Leverage-Formel macht deutlich, von welcher elementaren Bedeutung Ent-
scheidungen im Finanzbereich primér fiir die Eigenkapital-, aber auch fiir die Ge-
samt-kapitalrentabilitdt sind. Zwar kann eine steigende Verschuldung die Eigenka-
pitalrentabilitdt erhohen und somit attraktiv erscheinen, aber es ist zu beachten,
dass der Eigenkapitalanteil substantiell fiir das langfristige Bestehen des Unter-
nehmens ist. Ein ,,Hochrechnen® der Eigenkapitalrentabilitit zulasten der Kapital-
struktur ist nicht empfehlenswert.

2.6.4  Return on Investment und ROI-Kennzahlensystem

In der Analyse des wirtschaftlichen Handelns der Unternechmen spielt die Bezie-
hung von Gesamtkapitalrentabilitdt und Umsatzrentabilitit eine wesentliche Rolle.
Die Beziehung zwischen Gesamtkapital- und Umsatzrentabilitdt wird deutlich,
wenn die Gesamtkapitalrentabilitit mit dem Faktor Umsatz/Umsatz erweitert wird:

Umsatz _ Gewinn + Fremdkapitalzinsen ~Umsatz

Rg .
G Umsatz

Eigenkapital + Fremdkapital = Umsatz

Eine weitere Umstellung ergibt dann folgende Aufspaltung in die Umsatzrentabili-
tdt und den Kapitalumschlag. Die so ermittelte Gesamtkapitalrendite wird als
Return on Investment (ROI) bezeichnet.

ROI = Gewinn + Fremdkapitalzinsen Umsatz
Umsatz Eigenkapital + Fremdkapital
Umsatzrentabilitét Kapitalumschlag

Wihrend die Umsatzrentabilitidt die Gewinnquote des Umsatzes angibt, zeigt der
Kapitalumschlag, wie héiufig das im Unternehmen arbeitende Kapital {iber den
Einsatz der Produktionsfaktoren, deren Umwandlung in der Produktion, den Ver-
kauf, die Einzahlung u. A.m. den Wertkreislauf im Betrieb vollzogen hat.

steigende
Eigenkapitalrentabilitat

sinkende
Eigenkapitalrentabilitat

Aussagegehalt

Beziehung von
Gesamtkapitalrentabilitat und
Umsatzrentabilitat

Return on Investment
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Ein hoher Kapitalumschlag bedeutet eine gute Ausnutzung des eingesetzten Kapitals
und dadurch eine ggf. giinstige Gesamtkapitalrentabilitit, auch bei relativ niedriger
Umsatzrentabilitdt. Zudem besteht eine hohe Flexibilitdt im Unternehmen, da iiber
den Kapitaleinsatz relativ hdufig neu entschieden werden kann. Bei einer angestreb-
ten Gesamtkapitalrentabilitdt kann die Umsatzrentabilitidt umso kleiner sein, je hher
der Kapitalumschlag ist.

Kennzahlensysteme zur Analyse ~ Ansatzpunkte fiir eine auf Gewinnmaximierung ausgerichtete Planung und Steue-

des betrieblichen Wirtschaftens ~ rung im Unternehmen ergeben sich bei weiterer Aufspaltung der beiden Grofien
Umsatzrentabilitidt und Kapitalumschlag, es entwickelt sich dadurch ein Kennzah-
lensystem. Das bekannteste Kennzahlensystem ist das bereits 1913 entwickelte
Du-Pont-System of Financial Control, das den Return on Investment als Spitzen-
kennzahl definiert und durch systematisches Aufspalten der Kennzahlen die
Zusammenhinge bis hin zu den betrieblichen Einzelentscheidungen bzgl. der
Produktionsfaktoren und der Gestaltung der Rahmenbedingungen ermoglicht.

Diese Aufspaltung in die sie verursachenden Teilgroen ermoglicht den Analysten
eine systematische Schwachstellenforschung. Dabei gibt der obere Bereich des
Kennzahlensystems Aufschluss iiber die Entstehung der Kosten und somit {iber die
Entwicklung der Groflen, die in die Gewinn-und-Verlust-Rechnung einflieen.
Der untere Bereich stellt ausgehend vom Kapitalumschlag die Verdnderungen der
Vermogenswerte dar und stellt damit die Verbindung zu den Verdnderungen in der
Bilanz her.

Eoduktgruppen
Umsatz |« Verkaufsgebiete
Kundengruppen
) ) Deckungs- —
— Gewinn + Gewinn :
Fremd beitrag (Ferii ferial
- . ertigungsmaterial
kapitalzinsen Variable || Fertigungslhne
Kosten variable Gemeinkosten
Umsatz- —
rentabilitat [~ | ¥ - o i+ ertich
. : arketing + Vertriel
Spemelle I<+—{ Produktion
Fixkosten Materialwirtschaft
] Umsatz ~ |ka Fitflr;ig-sen ] KFIXte o
P 0osten Al . Unternehmensleitung
_gemelne [<+— Finanz- und Rechnungswesen
Fixkosten Allg. Verwaltung
ROl | X —
Sach- Grundstlicke, Gebaude,
| <— Maschinelle Anlagen, Fuhrpark
aniagen Betriebs- und Geschaftsausstattung
. . Anlage- _
— — Eigenkapital p —
Umsatz g P vermogen . -
Finanz- Beteiligungen
anlagen " Ausleihungen
Kapital- —
L e . + + " .
umschlag . Vorrite | Roh-, Hilfs- u. Betriebsst.
] Vvorrae Halb- und Fertigfabrikate
Gesamt- Fremd- Umlauf- Erderungen aus Lieferungen
L . X . . Forderungeni<— + Leistungen
kapital kapital vermdgen Sonstige Forderungen
Liquide || Kasse
| Mittel Postscheck

Abb. 2.6: ROI-Kennzahlensystem nach Du Pont (vgl. Hopfenbeck 2002: 830)
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Ubungsaufgaben

2.1)  Erldutern Sie vier Punkte, in denen sich Manager von Unternehmern unterscheiden. Gehen
Sie dabei auf die Bedeutung der ,,Unternehmensverfassung™ ein.

2.2)  Definieren Sie den Begriff ,,Organisation®. Erldutern Sie in diesem Zusammenhang, was unter
dem Analyse-Synthese-Konzept verstanden wird.

2.3)  Erldutern Sie, welche Ziele im Personalmanagement verfolgt werden.

2.4)  Nennen Sie mindestens vier Aufgaben des Personalmanagements.

2.5)  Definieren Sie den Begriff ,,Controlling®. Erldutern Sie den Zusammenhang zum Fiithrungs-
prozess und benennen Sie, in welchen vier Phasen der Fithrungsprozess verlduft.

2.6)  Erldutern Sie, welche drei Aufgaben das Controlling hat. Welche Aufgabe erfiillen dabei
Kennzahlen?

2.7)  Wie leiten sich die zentralen Kennzahlen ,,Produktivitit”, ,,Wirtschaftlichkeit* und ,,Rentabi-
litdt* aus dem 6konomischen Prinzip her?

2.8)  Wie sind die Produktivitit in allgemeiner Form sowie die Gesamt- und Teilproduktivitét defi-
niert? Beurteilen Sie ferner die Aussagefahigkeit dieser Kennzahl.

2.9) Die Arbeitsproduktivitét ist von einem Jahr zum anderen gestiegen. Erldutern Sie mogliche
Ursachen hierfiir und nehmen Sie zur Aussagefdhigkeit der betrachteten Kennzahl Stellung.

2.10) Thnen sind folgende Informationen gegeben:

Im Jahr 20X1 produzierte die Junior-Bag-AG mit 100 Beschéftigten téglich 4.000 Taschen.
Zum Jahresende 20X1 wurde eine vollautomatische Stanzmaschine fiir den Zuschnitt in Be-
trieb genommen. Die Ausbringungsmenge wurde dadurch auf 6.000 Taschen tdglich bei
gleichbleibender Beschiftigtenzahl gesteigert. Die im Zuschnitt frei gesetzten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter wurden in anderen Betriebsbereichen eingesetzt.

Ermitteln Sie die Arbeitsproduktivitit und beurteilen Sie die Aussageféhigkeit der von Thnen
ermittelten Arbeitsproduktivitét fiir die Ergiebigkeit des Faktors ,,menschliche Arbeit®.

2.11) Erldutern Sie den Zusammenhang zwischen Produktivitdt und Wirtschaftlichkeit und grenzen
Sie die beiden Kennzahlen gegeneinander ab.

2.12) In einem chemischen Groflabor sind zur Herstellung von 10 ME eines bestimmten Grundstof-
fes 7,2 kg des Rohstoffes ,,XAZ* erforderlich. Ferner fallen folgende Faktorverbrauche an:
Energie: 5 kWh Arbeitszeit: 30 Min.

Wihrend des Produktionsprozesses gehen aufgrund der Hitzeentwicklung 10% der eingesetz-
ten Rohstoffe verloren. Die Preise der Produktionsfaktoren betragen bei den Rohstoffen

0,50 GE/kg, beim Stromverbrauch 0,16 GE/kWh und bei der eingesetzten Arbeit 40 GE/Std.
Der entstehende Grundstoff kann fiir 5 GE/ME verkauft werden.

a) Bestimmen Sie fiir die Faktorarten die Produktivitits- und Wirtschaftlichkeitskennzahlen.

b) In der folgenden Periode kann durch eine Umstellung des Produktionsprozesses der Ver-
brauch an Arbeitszeit und Energie um jeweils 20% gesenkt werden. Gleichzeitig steigt
der Stundenlohn auf 55 GE, wihrend sich die Kosten des Stromverbrauchs auf
0,18 GE/kWh erh6hen. Berechnen Sie die Produktivitits- und Wirtschaftlichkeitskenn-
ziffern. Wie sind die Ergebnisse zu interpretieren?

2.13) Erléutern Sie zwei grundsétzliche Ursachen, die Verdnderungen der Wirtschaftlichkeit bedingen
konnen.

2.14) Treffen Sie bezogen auf die Gesamtproduktivitit und die Wirtschaftlichkeit jeweils eine Aus-
sage zur Verdnderung der Kennzahl, wenn
e die Faktoreinsatzmengen gesenkt werden kénnen.
e  die Outputmenge gesenkt wird.
e  die Absatzpreise erhoht werden kdnnen.
e die Faktorpreise sinken.

e die Faktoreinsatzmengen gesenkt werden konnen, jedoch die Faktorpreise proportional
ansteigen.

e die Outputmenge gesenkt wird, jedoch die Absatzpreise proportional steigen.
e die Faktorpreise ansteigen und die Absatzpreise iiberproportional ebenfalls ansteigen.

e die Absatzpreise steigen bei einem gleichzeitigen unterproportionalen Anstieg der Faktor-
einsatzmengen.

Gehen Sie dabei jeweils davon aus, dass alle anderen Bedingungen unverédndert bleiben und
jede Verdnderung fiir sich isoliert betrachtet wird.
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2.15)

2.16)

Berechnen Sie die Eigenkapital- und Gesamtkapitalrentabilitdt eines Unternehmens, wenn
Ihnen folgende Ausgangsdaten bekannt sind:

Eigenkapital: 270.000 € Fremdkapital: 45% vom Eigenkapital
Umsatzerldse: 720.000 €/Jahr Fremdkapitalzinssatz: 3%
Gesamtkosten: 630.000 €/Jahr

Ein Unternehmen plant eine Investition von 500.000 € mit einem Bruttogewinn (vor Abzug
der Fremdkapitalzinsen) von 60.000 €. Mit folgender Finanzierung der Investition wird
gerechnet:

200.000 € Eigenkapital und 300.000 € Fremdkapital (8% Zinsen)

a) Wie hoch ist die Eigenkapitalrentabilitdt, die Gesamtkapitalrentabilitdt und wie hoch ist
der Leverage-Effekt zu veranschlagen?

b) Wie verdndert sich die Eigenkapitalrentabilitit, wenn eine Finanzierungsstruktur von
100.000 € Eigenkapital und 400.000 € Fremdkapital gewéhlt wird. Was passiert dann mit
dem Leverage-Effekt?
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3 Rechnungs- und Finanzwesen

Im dritten Kapitel soll der Leser Lernziele
= die wichtigsten Begriffe aus dem Rechnungs- und Finanzwesen kennenlernen,

= den Unterschied zwischen internem und externem Rechnungswesen erkldren
kénnen,

= die verschiedenen Funktionen in den Gesamtkontext einordnen kénnen und

= die Notwendigkeit dieser beiden Funktionen verstehen.

3.1  Einfiihrung

Das Rechnungs- und das Finanzwesen haben das Geld (Nominalgut) zum Gegen-
stand. Sie bilden die Schnittstelle zwischen der Ebene der Unternehmensfithrung
und der Ebene der Leistungserstellung dar. Das Rechnungswesen bildet dabei in
erster Linie die informationelle Schnittstelle:

Gegenstand des Rechnungswesens ist die Ermittlung und die Bereitstellung von
Informationen iiber monetire Grofen und die ihnen zugrunde liegenden mengen-
méBigen GroBen in Betrieben.

Rechnungswesen

Abbildung iiber Belege
(Rechnungen, Liefer-
scheine, Materialent-
nahmescheine, Lohn-
und Gehaltslisten, Anla-
genspiegel, Quittungen,
Kontoausziige, ...)

! '

Leistungserstellung

Externes Buchfiihrung Externe Informations-
Rechnungswesen adressaten
(Finanz-/Geschafts- (Anteilseigner, Glaubi-
buchfiihrung) g AN ] get, Finanzbehorden)
t= Kostenrechnung
= Kalkulation —
Erfolgs-
Internes ™ rechnungen Interne Informations-
Rechnungswesen adressaten .
(Betriebsbuchfiihrung) Entscheidungs- (Management, Finanz-
™ rechnungen . wesen, Marketing, ...)
Kontroll-
.
rechnungen
' Betriebsstatistik —

Abb. 3.1: Teilbereiche des Rechnungswesens (vgl. Vahs, Schdfer-Kunz 2015: 400)
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Finanzwesen

Informationsadressaten

Abbildung durch
das externe Rechnungswesen

Buchfiihrung

Jahresabschluss

Gewinn-und-Verlust-Rechnung
nach §275 HGB
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Das Finanzwesen dient hingegen in erster Linie der Umsetzung der Vorgaben der
Unternehmensfiihrung im Hinblick auf die Leistungserstellung:

Gegenstand des Finanzwesens ist die Bereitstellung (Finanzierung) und Ver-
wendung (Investition) finanzieller Mittel.

3.2  Externes Rechnungswesen

Zur Rechenschaftslegung gegeniiber Externen ist es notwendig, alle monetir wirk-
samen betrieblichen Geschehnisse zu dokumentieren. Diese Aufgabe erfolgt auf
Basis der im Rechnungswesen ermittelten Informationen.

Gegenstand des externen Rechnungswesens ist insbesondere die Ermittlung
und die Bereitstellung von Informationen iiber wert- und mengenmaBige
GroBen, die benotigt werden, um Informationsadressaten auflerhalb des Unter-
nehmens tiber den Zustand und die Verdnderungen der Kapital- und Vermo-
genspositionen von Unternehmen zu informieren.

Das externe Rechnungswesen wird synonym auch als Finanz- oder Geschifts-
buchfiihrung bezeichnet. Es wendet sich an folgende Informationsadressaten:

e FEigenkapitalgeber bzw. Anteilseigner wie Gesellschafter oder Aktionére,
e Fremdkapitalgeber bzw. Glaubiger wie Banken,
e Finanzbehorden,

e Lieferanten.

Im externen Rechnungswesen erfolgt die Abbildung aller ablaufenden Umsatzpro-
zesse und damit der Leistungserstellung, aller ablaufenden Finanzierungsprozes-
se und aller ablaufenden Investitionsprozesse. Die Aufgaben des externen Rech-
nungswesens sind die Buchfiihrung und der Jahresabschluss.

Die Buchfithrung dient primér der vollstindigen Dokumentation aller in Unter-
nehmen ablaufenden finanziellen Prozesse, die im Rechnungswesen auch als
Geschiftsvorfille bezeichnet werden. Durch Erfiillung dieser Aufgaben schafft die
Buchfiihrung die Datenbasis fiir das gesamte Rechnungswesen von Unternehmen.

Die Jahresabschliisse dienen im Allgemeinen der Information und im Speziellen
der Rechenschaftslegung durch die Aufbereitung der in der Buchfiihrung gewon-
nenen Daten. Unter dem Begriff werden sowohl die Tétigkeiten am Ende des
Geschiftsjahres als auch deren Ergebnis verstanden. Zum Jahresabschluss gehoren
insbesondere die Handelsbilanz und die Gewinn-und-Verlust-Rechnung, die
Steuerbilanz sowie ggf. der Lagebericht, die Kapitalflussrechnung und der Eigen-
kapitalspiegel.

Die Gewinn-und-Verlust-Rechnung (GuV) stellt die Ertrige und die Aufwendun-
gen cines Geschiftsjahres einander gegeniiber. Als Ergebnis wird der Erfolg des
Geschiftsjahres in Form eines Gewinns oder eines Verlustes ermittelt. Die mogli-
chen Rechenverfahren und die jeweils einzelnen Positionen der Gewinn-und-
Verlust-Rechnung werden durch §275 HGB verbindlich definiert.
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Die Bilanz eines Unternehmens stellt das Vermogen eines Unternechmens dem
eingesetzten Kapital zum Bilanzstichtag gegeniiber. In der Bilanz werden die
Aktivseite = Ausweis der Vermogenspositionen und die Passivseite = Ausweis
der Kapitalpositionen unterschieden. Anders formuliert wird auf der Aktivseite
die Mittelverwendung (Investitionen) im Unternehmen und auf der Passivseite die
Mittelherkunft (Finanzierung) dargestellt. Die Positionen der Bilanz sind in § 266
HGB ebenfalls gesetzlich definiert.

Beide Seiten der Bilanz miissen immer ausgeglichen sein; es gilt
Summe der Aktiva = Summe der Passiva.

Aktiva Bilanz Passiva

Eigenkapital

Fremdkapital

Mittelverwendung Mittelherkuntft

Abb. 3.2: Schema der Bilanz nach §266 HGB

Das Ergebnis der Gewinn-und-Verlust-Rechnung fliet in die Bilanz ein. Ein
Gewinn mehrt das Eigenkapital, ein Verlust schmélert das Eigenkapital.

Neben der Information dienen die Jahresabschliisse auch der Zahlungsbemessung
im Hinblick auf die Ausschiittungen an die Unternehmenseigner und im Hinblick
auf die zu zahlenden Steuern vom Einkommen und vom Ertrag.

3.3  Internes Rechnungswesen

Das interne Rechnungswesen ist neben dem externen Rechnungswesen der zweite
Hauptbestandteil des Rechnungswesens. Zur Aufgabenerfiillung benodtigen sowohl
die Mitglieder der Unternehmensleitung als auch alle mit administrativen Aufgaben
betrauten Beschéftigten eine Vielzahl von Informationen.

Gegenstand des internen Rechnungswesens ist insbesondere die Ermittlung
und die Bereitstellung von Informationen tiber wert- und mengenmaBige
GroBen, die benotigt werden, um die betriebliche Leistungserstellung zu steuern.

Entsprechend wendet sich das interne Rechnungswesen an Informationsadressaten,
die die Leistungserstellung im Unternehmen zu verantworten haben, insbesondere:

e Aufsichtsgremien, wie den Aufsichtsrat von Aktiengesellschaften,
e Mitglieder des Vorstandes oder der Geschiftsfiihrung,
e Mitglieder des Managements und

e Arbeitnehmer.

Bilanz nach § 266 HGB

Informationsadressaten
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Teilbereiche

Kapitalarten

4
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Das interne Rechnungswesen basiert weitgehend auf den Daten des externen Rech-
nungswesens. Es liefert fiir die Leistungserstellung vielfaltige Informationen, so
bspw. Preisuntergrenzen fiir Produkte, Preisobergrenzen fiir Zukaufteile oder Daten
zur Planung des optimalen Produktprogramms. Zudem liefert das interne Rech-
nungswesen der Unternehmensfithrung die fiir die Steuerung des Unternehmens
bendtigen Informationen.

Teilbereiche des internen Rechnungswesens sind die Kosten- und Leistungs-
rechnung und die Betriebsstatistik (vgl. Abb. 3.1, vgl. auch Coenenberg 2016: 8 ff.
und Vahs, Schifer-Kunz 2015: 444).

Die Kosten- und Leistungsrechnung dient der Ermittlung der Kosten von Kosten-
tragern, also insbesondere von Produkten des Unternehmens. Dazu werden schritt-
weise Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentrigerrechnungen durchgefiihrt.
Die ermittelten Daten bilden die Grundlage, um den im Rahmen der gewdhnlichen
betrieblichen Titigkeit der Periode erwirtschafteten Gewinn oder Verlust von
Betrieben oder ihren Geschéftsbereichen zu ermitteln.

Eine weitere wichtige Aufgabe der Kostenrechnung besteht in der Lieferung von
Kosteninformationen fiir dic Vorbereitung und Durchfiihrung betrieblicher
Entscheidungen, bspw. entscheidungsrelevante Kosten zur Ermittlung von Preis-
ober- oder -untergrenzen. Die Systeme der Kontrollrechnung haben die Aufgabe,
Kosten- und Leistungsabweichungen zu analysieren, um bei kritischen Abwei-
chungen korrigierende MaBinahmen einleiten zu kénnen, bspw. zur Kostenkontrolle
von Projekten (vgl. dazu Coenenberg 2016: 358 ff.).

Kostenrechnungssysteme lassen sich dariiber hinaus in Abhéngigkeit vom Zeit-
bezug der RechengréBen in Ist-, Normal- und Plankostenrechnungen unterschei-
den. In Abhingigkeit von dem Ausmal der verrechneten Kosten werden auflerdem
Voll- und Teilkostenrechnungen differenziert (vgl. im Folgenden Vahs, Schéfer-
Kunz 2015: 444 1f.).

24  Finanzierung

Um wirtschaften zu konnen, benétigen Unternehmen Kapital. Im Rahmen der
Finanzierung muss deshalb ermittelt werden, wie viel Kapital benotigt wird und
wie dieses Kapital beschafft werden kann. Der Erfolg von Unternehmen bestimmt
sich dann daraus, wie das im Rahmen der Finanzierung zur Verfligung gestellte
Kapital investiert wird. Als wesentlicher MaBstab fiir Investitionsentscheidungen
dient die Hohe der durch den Finsatz des Kapitals erwirtschafteten finanziellen
Mittel.

Die Finanzierung kann entsprechend bilanziell wie folgt definiert werden:

Unter der Finanzierung werden alle Aktivititen verstanden, die sich auf den
Umfang und die Zusammensetzung des auf der Passivseite der Bilanz ausgewie-
senen Kapitals auswirken (vgl. Schiafer-Kunz 2016: 179).

Das auf der Passivseite der Bilanz ausgewiesene Kapital kann in Abhéngigkeit
vom Rechtsverhiltnis zu den Kapitalgebern wie folgt systematisiert werden:

e Eigenkapital, das von den Eignern des Unternehmens, wie bspw. Aktionéren,
zur Verfiigung gestellt wird

e Fremdkapital, das von den Gléubigern des Unternehmens, wie bspw. Banken
zur Verfiigung gestellt wird
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Tabelle 3.1: Unterschiede zwischen Eigen- und Fremdkapital (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 502)

Eigenkapital Fremdkapital

Einflussmaglichkeiten auf die
Finanz- und Geschaftspolitik

gegeben in der Regel nicht gegeben

Fristigkeit der Uberlassung zeitlich unbegrenzt zeitlich begrenzt

Gegenleistung fiir die Gewinnanteil Zinsen
Kapitalnutzung

Haftung abhangig von der Rechtsform keine Haftung
Rechtsanspruch auf nicht gegeben gegeben

Riickzahlung

Abhingig von der Fristigkeit der Mitteliiberlassung erfolgt eine Unterteilung in:

e Kkurzfristiges Kapital, das innerhalb von einem Jahr zuriickgezahlt werden
muss,

e mittelfristiges Kapital, das nach mehr als einem Jahr und innerhalb von fiinf
Jahren zurilickgezahlt werden muss, und

e langfristiges Kapital, das nach mehr als fiinf Jahren oder gar nicht zuriickge-
zahlt werden muss.

Die Bewahrung der Unabhéngigkeit des Unternehmens von seinen Kapital-
gebern im Hinblick auf deren Moglichkeiten, die Finanz- und Geschéftspolitik von
Unternehmen zu bestimmen, ist ein wichtiges finanzwirtschaftliches Ziel. Entspre-
chend ist die Gestaltung der Finanzierung durch verschiedene Finanzierungsformen
vorzunehmen. Auf die einzelnen Finanzierungsformen, die sich aus dem Rechts-
verhéltnis zu den Kapitalgebern und der Herkunft der Finanzmittel ergeben, wird
im Studienbrief zur Finanzierung vertiefend eingegangen.

Im Rahmen der Finanzierung werden weitere Ziele verfolgt (vgl. Schmidt 1990:
171ff.). Die Kreditwiirdigkeit bestimmt, ob und zu welchen Konditionen Unter-
nehmen Fremdkapital erhalten kdnnen. Die Sicherstellung einer hohen Kreditwiir-
digkeit ist deshalb ein weiteres wichtiges finanzwirtschaftliches Ziel.

Dies steht in engem Zusammenhang mit der Liquiditit. Die Liquiditit ist flir die
Erhaltung eines Unternehmens lebensnotwendig und insofern unabdingbare
betriebliche Existenzbedingung. Fehlende Liquiditét fithrt langfristig zur Insolvenz.
Eine zu geringe oder stetig fallende Liquiditét kann die Handlungsfahigkeit und die
Kreditwiirdigkeit eines Unternehmens beeintrachtigen. Die Sicherstellung der
Zahlungsfahigkeit beziehungsweise der Liquiditdt hat deshalb im Rahmen der
Finanzierung die hochste Prioritiit.

Bei der Steuerung der Liquiditét ist aber auch zu beachten, dass zu hohe Liquidi-
titsreserven die Rentabilitit eines Unternehmens beeintrdchtigt. Insofern ist die
Steuerung der Liquiditit keine Maximierungs-, sondern eine Optimierungsauf-
gabe des betrieblichen Managements. Die Liquiditidt und die Rentabilitét sind als
Dimensionen des finanziellen Gleichgewichts so zu steuern, dass sowohl die Ren-
diteanspriiche der Kapitalgeber als auch die Existenz des Unternehmens selbst
kurz- und léngerfristig gesichert werden (vgl. Schierenbeck, Wohle 2016: 378 1.).

Von grundsitzlichem Interesse im Zusammenhang mit der Liquiditét eines Unter-
nehmens ist die absolute Liquiditdt. Als absolute Liquiditit kennzeichnet die
Liquiditit die Eigenschaft von Vermdgenswerten, entweder selbst als Zahlungsmit-

Ziele der Finanzierung

Kapitalbeschaffung
und Liguiditat

absolute Liquiditat
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relative Liquiditat

Liquiditatsgrade

Finanzplan
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tel verwendet oder unterschiedlich schnell und einfach in Zahlungsmittel umge-
wandelt (liquidiert) werden zu konnen.

Die Liquidierbarkeit von Vermdgensgegenstinden trifft jedoch noch keine Aussage
iiber die Moglichkeit eines Unternehmens, den bestehenden Zahlungsverpflichtungen
termingerecht und betragsgenau nachzukommen. Auf dieses wesentliche Erkenntnis-
interesse ist die relative Liquiditit gerichtet.

Die relative Liquiditit kennzeichnet die Zahlungsfahigkeit als Eigenschaft von
Unternehmen. Sie trifft Aussagen dariiber, inwieweit ein Unternehmen féhig ist,
bestehenden Zahlungsverpflichtungen termin- und betragsgenau zu entsprechen.

Hierzu ist eine Ausweitung der Betrachtung auf die betrieblichen Verbindlich-
keiten notwendig. Die Abbildung der betrieblichen Liquiditétssituation erfolgt zu
einem bestimmten Zeitpunkt (statische Liquiditét) oder es wird der Zeitablauf be-
rlicksichtigt (dynamische Liquiditét).

Die Berechnung der relativen Liquiditiit basiert auf der Bilanz, die die Vermdgens-
und die Kapitalverhiltnisse zu einem ganz bestimmten Zeitpunkt abbildet. Die auf
der Passivseite der Bilanz ausgewiesenen Verbindlichkeiten konnen, in Analogie zur
Liquidierbarkeit der Vermdgenswerte, nach ihrer Zahlungsdringlichkeit grob in
kurz-, mittel- und langfristige Verbindlichkeiten unterschieden werden. Aus der Re-
lation der vorhandenen Vermodgenswerte und den bestehenden Zahlungs-
verpflichtungen konnen Aussagen liber die zeitpunktbezogene Zahlungsfahigkeit
eines Unternehmens gewonnen werden.

Die géngigen Liquiditidtskennzahlen werden zumeist bezogen auf die kurzfristige
Finanzplanung erhoben und beziehen sich deshalb ausschliefSlich auf die kurzfristi-
gen Verbindlichkeiten des Unternehmens.

Barbestand + Bankguthaben

Liquiditiit 1. Grades =
kurzfristige Verbindlichkeiten

Liquiditiit 2. Grades = liquide Mittel + Forderungen

kurzfristige Verbindlichkeiten

Da die in diese Berechnung einflieBenden Gréfen auf den Bilanzstichtag bezogen
sind, ist die Aussagekraft dieser Liquiditdtskennzahlen eingeschrinkt. Die Liquidi-
titssituation kann sich kurzfristig durch neu eingetretene Entwicklungen ganz
anders darstellen. Hinzu kommt, dass die in der Bilanz vorgenommene Gliederung
des Vermogens nach deren Geldnéhe und der Verbindlichkeiten nach Fristigkeiten
in Hinblick auf die Aussagefdhigkeit der Liquiditétskennzahlen nur unzureichend ist.

Ohne Kenntnis der konkreten Fristigkeiten ist kein klares Bild iiber die Liquidi-
titslage des zu beurteilenden Unternehmens zu gewinnen. Dazu ist die Erstellung
eines (moglichst weit) vorausschauenden Finanzplans des Unternechmens erforder-
lich, der die laufenden und zukiinftigen Ein- und Auszahlungen sowie die Fallig-
keiten der Verbindlichkeiten und Forderungen sowie eventuelle Kreditzusagen von
Banken im Einzelnen gegeniiberstellt. Die zeitraumbezogene Betrachtung fiihrt zur
dynamischen Liquiditit, die den Barbestand und die voraussichtlichen Zahlungs-
eingdnge den voraussichtlichen Zahlungsverpflichtungen termin- und betragsgenau
gegeniiberstellt und dadurch die Liquidititsentwicklung nachvollziehbar macht.

Weitere Ausfiihrungen zu oben genannten Themen erfolgen im Modul ,,Investition
und Finanzierung®.
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Ubungsaufgaben

3.1) Definieren Sie die Begriffe externes Rechnungswesen und internes Rechnungswesen und
erldutern Sie jeweils deren Aufgaben.

3.2)  Definieren Sie den Begriff ,,Finanzierung® und nennen Sie drei Ziele der Finanzierung.

3.3)  Erldutern Sie anhand von mindestens vier Kriterien, worin sich das Eigen- vom Fremdkapital
unterscheidet.

3.4) Die Heinrich Lanz GmbH weist folgende Bilanz auf (alle Angaben in €):

A Bilanz P
Grundstiicke 1.200.000 | Eigenkapital 1.500.000
Maschinelle Anlagen 600.000 | Gewinn 930.000
Vorrite 900.000 | Riickstellungen (langfristig) 250.000
Forderungen (an Kunden) 820.000 | Verbindlichkeiten (langfristig) 620.000
Postgiro 300.000 | Verbindlichkeiten (kurzfristig) 600.000
Kasse 80.000

3.900.000 3.900.000

Berechnen Sie die Liquiditdtsgrade erster und zweiter Ordnung und erkldren und interpretie-
ren Sie Ihr Ergebnis. (Beispielaufgabe entnommen aus: Olfert, Rahn 2013: 5091f.)
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Lernziele

Innovationsfahigkeit bestimmt
Unternehmenserfolg

Einfluss auf
die Kostenstruktur
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4 leistungserstellung

Nach dem Studium des vierten Kapitels sollen die Studierenden

= die Bedeutung des Innovationsmanagements fiir die betriebliche Tatigkeit ver-
stehen,

= die Verkniipfung der betrieblichen Funktionsbereiche im Rahmen der Leis-
tungserstellung darlegen und nachvollziehen kénnen und

= sich damit auseinandersetzen, welchen Beitrag die Funktionsbereiche zum Un-
ternechmenserfolg leisten.

Die betriebliche Leistungserstellung bildet den Kern des diesem Studienbrief
zugrunde liegenden 4-Ebenen-Modells der BWL (vgl. Abb. E.1). Sie hat primér die
Realgiiter in Form von Erzeugnissen, Waren und Dienstleistungen zum Gegen-
stand.

4.1  Innovationsmanagement

Die gesamte Entwicklungsgeschichte des Menschen ist von Innovationen gepragt.
Wihrend sich Menschen in der Frithzeit durch neue Werkzeuge und Waffen ge-
geniiber Tieren und anderen Menschen behaupten konnten, konnen sich Unterneh-
men heute durch neue Produkte und neue Prozesse gegeniiber anderen Unterneh-
men durchsetzen. Innovationen treten dabei in den verschiedensten Formen in
Erscheinung, etwa als neues Automobil, als neues Gebidude, als neue Mode, als
neue Software, als neue Geldanlageform oder als neue Dienstleistung.

Die Verwertung von Innovationen und deren Weiterentwicklung koénnen den
Unternehmenserfolg nachhaltig beeinflussen, da die neuen Produkte Allein-
stellungsmerkmale im Markt verschaffen. Die Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen héngt also ganz wesentlich von ihrer Féhigkeit ab, Innovationen hervorzu-
bringen und zu vermarkten.

Die Art und Weise, wie das Management von Innovationen und die Entwicklung
neuer Produkte und Leistungen erfolgt, ist deshalb fiir den wirtschaftlichen Erfolg
von Unternehmen und fiir ihre langfristige Existenzsicherung von grof3er Bedeu-
tung. Das Hauptanliegen der Innovationstatigkeit ist es, gegeniiber der Konkurrenz
Wettbewerbsvorteile zu erzielen, die sich in messbaren 6konomischen Erfolgs-
groflen niederschlagen, bspw. dem Gewinn oder dem Marktanteil.

Das Innovationsmanagement umfasst alle Planungs-, Entscheidungs-,
Organisations- und Kontrollaufgaben im Hinblick auf die Forschung, Entwick-
lung, Produktion und Markteinfithrung neuer Produkte und Prozesse.

Das Innovationsmanagement hat erheblichen Einfluss auf die Kostenstruktur von
Unternehmen. Im Rahmen des Innovationsmanagements gilt es, den eigentlichen
Entwicklungskosten von Produkten und Prozessen zu reduzieren, um so einen
Beitrag zur Gewinnmaximierung zu leisten.

Die Gestaltung der Produkte und Prozesse hat erhebliche Auswirkungen auf die
Herstellkosten und die Produktions- und Logistikkosten (Folgekosten). Diese
Kosten werden durch Entscheidungen bereits in der Entwicklungsphase weit-
gehend festgelegt. Demgegeniiber nehmen die Moglichkeiten zur Kostensenkung
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durch eine optimale Planung oder durch Rationalisierung in der sich anschlielen-
den Produktionsphase immer weiter ab (vgl. Abb. 4.1).

Grad der Kosten-
beeinflussbarkeit,

Grad der Kostenbeeinflussbarkeit — — —
Gesamtkosten

Kumulierte Gesamtkosten

Entwicklung des Produkts Produktion des Produkts

Produktlebensdauer

Abb. 4.1: Einfluss des Innovationsmanagements auf die Kosten (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 575)

Im Innovationsbereich kann der Faktor Zeit erheblichen Einfluss auf den
Markterfolg haben. Haufig gilt, dass diejenigen Unternechmen, die als erstes ein
neues Produkt anbieten, auch den sogenannten ,,Innovationsprofit“ abschopfen
konnen.

Um schnell auf Marktinderungen reagieren zu kdnnen, sollten deshalb mdglichst
kurze Entwicklungszyklen fiir neue Produkte und Prozesse realisiert werden. Das
Innovationsmanagement muss dann dafiir sorgen, dass die im Rahmen der
Timingstrategie festgelegten Termine der Produktreife und der Markteinfiihrung
neuer Produkte eingehalten werden.

Das Ergebnis des Innovationsprozesses hat eine quantitative und eine qualitative
Dimension. Das quantitative Ergebnis bezieht sich auf die Menge der jdhrlich
hervorgebrachten Technologien, Inventionen und Innovationen. Die entwickelten
Produkte miissen zudem hinsichtlich ihrer Qualitdt und damit hinsichtlich ihrer
Funktionalitit den Anforderungen der Kunden entsprechen. Dabei ist auch da-
rauf zu achten, dass die Produkte die Kundenanforderungen nicht iibertreffen, also
nicht ,,overengineered* sind.

Um zu erfolgreichen Innovationen zu gelangen, ist es von entscheidender Bedeu-
tung, den Innovationsprozess systematisch und zielorientiert zu planen, zu realisie-
ren und zu kontrollieren.

Zu den wesentlichen Aufgaben des Innovationsmanagements gehdren dementspre-
chend insbesondere:

e die Bestimmung der Innovationsstrategie,

e die Aufstellung des Forschungs- und Entwicklungsprojektprogramms sowie die
Planung und Realisierung der einzelnen Forschungs- und Entwicklungsprojekte,

e die Festlegung, wie Technologie und Technik bereitgestellt werden,
e die Planung und die Realisierung der Produktion und des Marketings sowie

e die Schaffung einer innovationsférdernden Organisationsstruktur und -kultur.

Ziele fiir das
Innovationsmanagement

Aufgaben des
Innovationsmanagements
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Gegenstinde der Beschaffung
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Die Vorgehensweise bei der Erfiilllung dieser Aufgaben wird in der Abb. 4.2
verdeutlicht. Danach kénnen ein strategisches und ein operatives Innovationsma-
nagement unterschieden werden.

Festlegung der Technologie-, Produkt-,
Prozess- und Timingstrategie

Strategisches
Innovations-
management

Festlegung des Forschungs- und Entwicklungs-
projektprogramms

v
Festlegung der Technologie- und Technik-
bereitstellung

Planung und Realisierung der Forschungs-
und Entwicklungsprojekte
v

Operatives
Innovations- Planung und Realisierung der Produktion
management i

Planung und Realisierung des Marketing

Abb. 4.2: Aufgaben und Vorgehensweise des Innovationsmanagements
(vgl. Vahs, Schdfer-Kunz 2015: 586)

42  Materialwirtschaft

4.2.1 Beschaffung

Die Beschaffung ist heute fiir die meisten Unternechmen von {iberragender Bedeu-
tung, da im Rahmen reduzierter Produktionstiefen ein Grof3teil der Wertschdpfung
in Form von Zwischenprodukten zugekauft wird. Die Beschaffung stellt dabei eine
unmittelbare Verbindung zu den Beschaffungsmirkten her, die der betrieblichen
Leistungserstellung vorgelagert sind. Der Gegenstand der Beschaffung ldsst sich
entsprechend folgendermalien definieren:

Gegenstand der Beschaffung ist es, die bedarfsgerechte Versorgung mit denje-
nigen Giitern sicherzustellen, die in die betriebliche Leistungserstellung
eingehen.

Synonym zum Begriff Beschaffung wird in der Wirtschaftspraxis hdufig der
Begriff Einkauf verwendet. Teilweise wird im Einkauf aber auch nur eine Teil-
funktion der Beschaffung gesehen, die lediglich die Durchfiihrung des eigentlichen
Kaufvorganges bei unternehmensexternen Lieferanten zum Gegenstand hat.

Im Mittelpunkt der Beschaffung im engeren Sinne steht das Material als Oberbegriff
fiir eine Reihe von Giitern. Das Material umfasst die Werkstoffe, die unfertigen und
die fertigen Erzeugnisse sowie die Waren eines Betriebes.

Dariiber hinaus kann die Beschaffung auch Informationen, Personal, Giiter des
Anlagevermdgens (bspw. Patente, Grundstiicke, Gebdude und Maschinen) oder
Dienstleistungen zum Gegenstand haben, wéahrend die Logistik neben dem Material
auf Informationen und Personen beschriankt wird (vgl. Abb. 4.3).
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Material

Werkstoffe
—— Rohstoffe —
— Hilfsstoffe —
—— Betriebsstoffe —

Unfertige Erzeugnisse ——

Beschaffung Logistik
Fertige Erzeugnisse —
— Waren —
— Informationen —
Personen —

— Anlagevermdgen

— Dienstleistungen

Abb. 4.3: Objekte der Beschaffung und der Logistik (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 623)

Im Hinblick auf die eigentliche Erbringung der materialwirtschaftlichen Aufgaben
ist es ein Ziel, die Beschaffungskosten zu reduzieren.

Das wichtigste Ziel der Beschaffung ist dariiber hinaus in der Regel die Reduzie-
rung der Einkaufspreise und dadurch der Materialkosten des Betriebes. Dabei ist
gleichzeitig sicherzustellen, dass die beschafften Materialien die bendtigte Qualitit
aufweisen. Da sich durch Preissenkungen auch der Wert der gelagerten Materialien
verringert, wird die Kapitalbindung kleiner, was wiederum sowohl den Finanzie-
rungsbedarf und als auch die Zinskosten reduziert. Zudem sollen durch eine
entsprechende Bestellpolitik die Lagerbestinde und damit die Lagerkosten redu-
ziert werden.

Eine weitere, sehr wichtige Zielsetzung der Beschaffung ist die Sicherstellung der
Lieferbereitschaft. Sie ist ein MaB} dafiir, welcher Anteil an zufilligen Bedarfen
sofort bzw. innerhalb einer vereinbarten Zeit befriedigt werden kann.

Zur Umsetzung der Ziele werden die strategische und die operative Beschaffung
unterschieden (vgl. Abb. 4.4). Im Rahmen der strategischen Beschaffung wird
zuerst festgelegt, welche Giiter selbst erstellt und welche beschafft werden sollen,
bevor anschlieBend Entscheidungen iiber die Anzahl der Lieferanten und die
Standorte der Lieferanten getroffen werden.

Im Rahmen der operativen Beschaffung wird insbesondere ermittelt, welche Arten
und Mengen von Giitern bendtigt werden, wie grof3 die Bestéinde dieser Giiter sein
sollen, wann und in welchen Mengen Bestellungen erfolgen und welche Angebote
von welchen Lieferanten angenommen werden sollen.

Ziele fiir die Beschaffung

Aufgaben der
strategischen Beschaffung

Aufgaben der
operativen Beschaffung
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Outsourcing-

. Entscheidung
Strategische

Beschaffung Lieferantenzahl
und -standorte
Bedarfsplanung
Aufgaben der _
Beschaffung
Bestandsplanung
Operative |
Beschaffung

Bestellpolitik

Lieferantenpolitik

Abb. 4.4: Aufgaben der Beschaffung (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 626)

Die Beschaffung ist Teil der Leistungserstellung und ein Teilbereich der Material-
wirtschaft. Ausgehend von der Produktionsplanung erhélt die Beschaffung die Auf-
trage, Materialien zu beschaffen. Von der Logistik erhilt die Beschaffung Informa-
tionen iiber die Lagerbestinde an Materialien. Sind die Lagerbestinde nicht
ausreichend, wihlt die Beschaffung die Lieferanten aus und erteilt diesen Auftrige
zur Lieferung von Materialien und anderen Inputgiitern.

422 Logistik

Fiir das Funktionieren der Leistungserstellung ist es wichtig, dass die richtigen
Materialien im richtigen Zustand zur richtigen Zeit am richtigen Empfangsort
verfligbar sind. Alle diejenigen Funktionen, die dieses Ziel verfolgen, werden unter
dem Begriff Logistik zusammengefasst. Die Logistik stellt dabei bei Industrie- und
Handelsunternehmen eine unternehmensiibergreifende Querschnittsfunktion dar,
die sich tiber alle Phasen der Leistungserstellung erstreckt.

Gegenstand der Logistik ist es, fiir alle Bereiche und alle Kunden von Betrieben
durch die Anderung der rdumlichen, der zeitlichen und der strukturellen Eigen-
schaften von Giitern die Versorgung mit und die Entsorgung von Giitern
entsprechend der jeweiligen Bedarfe sicherzustellen.

Hinsichtlich der Giiter, die Gegenstand der Logistik sind, ist insbesondere eine
Unterteilung moglich in:

e die Materiallogistik,

e die Informationslogistik und

e die Personenlogistik.
Auf die Materiallogistik soll im Folgenden kurz ndher eingegangen werden.

In der Logistik wird die Qualitit der Leistungserbringung durch die sogenannten
4 R’s fiir die vier richtig zu erbringenden Aufgaben der Logistik beschrieben. Die
Logistik hat danach die Zielsetzung, die Materialempfénger zur richtigen Zeit, am
richtigen Empfangsort, mit den — hinsichtlich der Art und der Menge — richtigen
Giitern, im — hinsichtlich der Eigenschaften der Giiter — richtigen Zustand zu ver-
sorgen (vgl. Pfohl 2010: 12).
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Im Hinblick auf die eigentliche Erbringung der materialwirtschaftlichen Aufgaben
ist es das Ziel, die meist relativ hohen Logistikkosten unter Einhaltung aller
Anforderungen zu minimieren.

( )
Beispiel: Die Transporte zwischen den Airbus-Produktionsstitten

Durch die Aufteilung der Produktion auf verschiedene Standorte haben auflerbetriebliche
Transporte in vielen Unternechmen inzwischen eine grofe Bedeutung erlangt. So wird das
GroBraumflugzeug Airbus A380 der Airbus Group (2014: rund 138.622 Beschiftige, rund
60,7 Mrd. Euro Umsatz) in Betriebsstétten in Deutschland, Frankreich, GroBbritannien und
Spanien produziert. Die Rumpfschalen des Flugzeuges bspw. werden in Nordenham,
70 Kilometer nordlich von Bremen, hergestellt. Die Schalen werden anschlieend in acht Me-
ter hohen Spezialcontainern per Schiff nach Finkenwerder bei Hamburg transportiert und dort
zu Rumpfsektionen zusammengebaut. Im Anschluss daran werden die Rumpfsektionen mit
dem iiber 150 Meter langen Spezialfrachter ,,Ville de Bordeaux* {iber die Nordsee und iiber
die Gironde nach Bordeaux transportiert. Von dort aus werden die Sektionen auf Lastkdhnen
40 Kilometer weit {iber die Garonne verschifft, um dann schlieSlich mit Schwertransportern
die restlichen 240 Kilometer nach Toulouse gebracht zu werden. Nach der dortigen Montage
werden die zusammengebauten Flugzeuge zuriick nach Finkenwerder geflogen, dort fertig
ausgestattet und lackiert und von dort aus dann schlielich an die Kunden in Europa und im
Mittleren Osten ausgeliefert. (vgl. Eberle, M. (2004): 12)

(S J

Die Logistik hat durchfiihrende und gestaltende Aufgaben (vgl. Abb. 4.5).

Ladehilfsmittel
Transport- |
system _
Transportmittel
Gestaltung L Lagerstandorte
Logistiksysteme = ager: -
g system .
Lagermittel
Hol-Prinzip
Steuerungs- B
system . T
Bring-Prinzip
Aufgaben
Logistik T
Transportieren
Basis- |
funktionen
Lagern
Durchfiihrung Umschlagen
Logistikfunktionen -
Kommissionieren
Erganzende |
Funktionen
Verpacken
Ladeeinheiten bilden

Abb. 4.5: Aufgaben der Logistik (vgl. Vahs, Schifer-Kunz 2015: 665)

Die gestaltende Aufgabe bezieht sich auf die physische Umsetzung von Lager- Aufgaben der Logistik
und Transportsystemen sowie die Auswahl der Verfahren und Prinzipien, die der
Steuerung von Lagerung und Transport zugrunde liegen.

Im Hinblick auf die durchfithrenden Aufgaben gilt es, die Basisfunktionen —
Transportieren und Lagern — und die erginzenden Funktionen — Umschlagen,
Kommissionieren, Verpacken und Ladeeinheiten bilden — moglichst wirtschaftlich
durchzufiihren.
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4.3  Produktionswirtschaft

Die Produktion bildet den Kern der betrieblichen Leistungserstellung. Sie ist damit
gewissermallen das ,,Bindeglied” zwischen der Beschaffung auf der einen und dem
Absatz auf der anderen Seite. Die Produktionswirtschaft kann dementsprechend
folgendermallen definiert werden (vgl. Corsten 2016: 1f.):

Gegenstand der Produktionswirtschaft ist die wirtschaftliche Gestaltung und
Durchfithrung der Transformation von vorhandenen Produktionsfaktoren in
Erzeugnisse, Eigenleistungen oder Verrichtungen unter Anwendung von Pro-
duktionsverfahren.

Produktionsfaktoren sind die in der Produktion eingesetzten materiellen und
immateriellen Giiter, durch deren Gebrauch und Verbrauch neue Giiter entstehen
(vgl. hierzu und zum Folgenden Corsten 2016: 4 ff.).

Klassischerweise werden in der Volkswirtschaftslehre die drei Produktionsfakto-
ren Arbeit, Boden und Kapital unterschieden.

Die heute in der Betriebswirtschaftslehre gebriauchliche Unterteilung stammt von
Gutenberg, der die folgenden Produktionsfaktoren unterscheidet (vgl. Abb. 4.6):

Werkstoffe
Elementarfaktoren —  Betriebsmittel
Produktions-
faktoren N
nach Gutenberg 0bjektbezogene
menschliche Arbeit

Dispositiver Faktor

Abb. 4.6: Produktionsfaktoren nach Gutenberg (vgl. Vahs 2015: 19)

Unter Werkstoffe fallen Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, die fiir die Produktion
und die Aufrechterhaltung der Produktion eingesetzt werden (vgl. Beschaffung).

Unter Betriebsmittel werden die Giiter des Anlagevermogens verstanden, die bei
der Produktion genutzt werden, so insbesondere Boden, Gebdude, Anlagen, Ein-
richtungen, Knowhow, Patente und Lizenzen.

Gutenberg unterteilt die menschliche Arbeit weiter in objektbezogene, ausfiih-
rende Arbeiten im Produktionsprozess und in dispositive Arbeiten im Rahmen der
Gestaltung und der Fiihrung der Produktion.

Aufgrund ihrer engen Verkniipfung miteinander weisen die Ziele der Produktions-
wirtschaft viele Parallelen zu den Zielen der Materialwirtschaft auf (vgl. zum Fol-
genden vgl. Vahs, Schifer-Kunz 2015: 679 ff.).

Die Produktion soll insgesamt zu moglichst niedrigen Produktionskosten durch-
gefiihrt werden, damit niedrige Herstellkosten je Erzeugnis erzielt werden konnen.
Dadurch wird die Preisuntergrenze entscheidend mitbestimmt. Dabei ist die
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termingerechte Versorgung von Kunden und die Einhaltung von Lieferterminen
in der Regel das wichtigste Ziel der Produktion (vgl. auch Vahs, Schifer-Kunz
2015: 661). Um Kundenauftrage schnell abwickeln zu kénnen und um die Bestin-
de und damit die Kapitalbindung zu reduzieren, sollen moglichst kurze Durchlauf-
zeiten der Materialien durch die Produktion realisiert werden. Insbesondere die
Qualitiit der Erzeugnisse und der Eigenleistungen ist von gro3er Bedeutung fiir die
Wettbewerbsfahigkeit. Es gilt, alle Ziele gemeinsam optimal zu erreichen.

Die Produktionswirtschaft hat dazu gestaltende und durchfiihrende Aufgaben
(vgl. Abb. 4.7).

Produktionsprogramm

Produktionskapazitat

Auftragseindringtiefe

Prozesst)
Gestaltung ye
Produktions- —
systeme
Organisationstyp
Produktionsverfahren
Aufgaben
Produktions-
wirtschaft Qualitatssicherung
Layout
Programmplanung
Durchfiihrung Mengenplanung
Produktions- B
planung und -
-steuerung Termin- und

Kapazitdtsplanung

Steuerung

Abb. 4.7: Aufgaben der Produktionswirtschaft (vgl. Vahs, Schéfer-Kunz 2015: 681)

Die Gestaltung des Produktionssystems ist eine Aufgabe der Produktionswirt-
schaft. In Abhéngigkeit vom geplanten Produktionsprogramm sind bendtigte
Produktionskapazititen sowie die eingesetzten Prozesse und Technologien festzu-
legen. Es werden die einzusetzenden Produktionsverfahren ausgewéhlt und die
Qualititssicherung gestaltet. Zuletzt werden die Teilbereiche des Produktions-
systems im Rahmen der Layoutgestaltung raumlich angeordnet.

Mit Blick auf die eigentliche Durchfiihrung der Produktion sind die Programmpla-
nung, die Mengenplanung, die Termin- und Kapazititsplanung sowie die Steue-
rung der Produktion moglichst wirtschaftlich durchzufiihren.

Gestaltung des
Produktionssystems

Durchfiihrung der
Produktion
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44  Marketing

Das Streben der Unternehmen besteht letztlich darin, mdglichst alle erstellten
Produkte am Markt abzusetzen. Fiir die meisten Mérkte ist heutzutage ein Ange-
botsiiberhang charakteristisch. Deshalb miissen sich die meisten Unternechmen
besonders um den Absatz ihrer Produkte bemiihen. Alle diejenigen Funktionen, die
dieses Ziel verfolgen, werden unter dem Begriff Marketing zusammengefasst:

Gegenstand des Marketings ist die Planung und die Durchfiihrung von Aktivi-
taten, die unmittelbar oder mittelbar dazu dienen, dass Individuen oder Gruppen
die Produkte eines Unternehmens kaufen oder dessen Anliegen unterstiitzen.

Synonym zum Begriff Marketing werden vereinzelt auch noch die Begriffe
Absatzwirtschaft und Absatzpolitik verwendet. Teilweise werden auch die
Begriffe Vertrieb oder Verkauf synonym verwendet. In der Regel werden darin
jedoch nur Teilfunktionen des Marketings gesehen, die primér die akquisitorische
Distribution zum Gegenstand haben (vgl. Meffert 2015 und Vahs, Schifer-Kunz
2015: 715).

In Abhéngigkeit von der Art des Unternehmens und den abzusetzenden Giitern
lassen sich verschiedene Formen des Marketings unterscheiden.

Das Marketing von erwerbswirtschaftlich orientierten Unternehmen wird als
kommerzielles Marketing bezeichnet. Unterschieden werden dabei das Investitions-
giitermarketing, fiir das ein direktes, auf bestimmte Unternehmen ausgerichteter
Marketingmix typisch ist, das Konsumgiitermarketing, fiir das ein auf breite
Bevdlkerungsgruppen ausgerichteter Marketingmix charakteristisch ist, und das
Dienstleistungsmarketing, das an den besonderen Eigenschaften und Merkmalen
von Dienstleistungen ausgerichtet ist.

Das Marketing von Unternehmen, die nicht gewinnorientiert arbeiten, wird als
Non-Profit-Marketing bezeichnet. Viele Non-Profit-Organisationen wollen Kon-
sumgiiter und hier vor allem konsumtive Dienstleistungen absetzen, wie bspw.
ein Sportverein, der seine Sportkurse vermarkten mdchte. Dariiber hinaus hat das
Marketing bei den meisten Non-Profit-Organisationen die Aufgabe, fiir soziale An-
liegen zu sensibilisieren, wie bspw. flir den Abbau von Armut in bestimmten geo-
grafischen Regionen oder fiir die Erhaltung der Umwelt.

Klare und konsistente Ziele sind eine wesentliche Voraussetzung, um die Aufgaben
des Marketings wirkungsvoll zu erfiillen. Sie miissen mit den anderen Zielsetzun-
gen des Unternehmens in Einklang stehen und Zielkonflikte so weit als moglich
vermeiden (vgl. Vahs, Schifer-Kunz 2015: 719).

Eine wesentliche Zielgrofle des Marketings ist der Marktanteil, d.h. der Grad der
Ausschopfung des Marktpotenzials durch ein Unternehmen. Zur Erzielung hoher
Umsatzerlose ist es notwendig, moglichst viele Produkte zu moglichst hohen
Preisen zu verkaufen. Da das Marketing auf all diese Faktoren Einfluss hat, ist der
Umsatzerlds in der Regel eine der wichtigsten Zielgrolen des Marketings.

Hohe Umsatzerlose allein gewihrleisten keine hohen Gewinne, da sie auch durch
niedrige Preise erzielt werden konnen. Die erzielten Deckungsbeitridge einzelner
Produkte, Produktgruppen und Kundengruppen sind deshalb eine weitere wichtige
Zielgrofle des Marketings.
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Da viele Produkte austauschbar geworden sind, werden Kaufentscheidungen héufig
aufgrund des Produkt- oder Unternehmensimages getroffen. Die Vermittlung eines
positiven Images ist deshalb ein weiteres wichtiges Ziel des Marketings.

Im Rahmen des Marketings wird festgelegt, welche Produkte und Leistungen auf
welchen (Teil-)Mérkten, zu welchen Preisen und Konditionen abgesetzt werden
sollen und durch welche Mallnahmen der Absatz gefordert wird. Festgeschrieben
wird diese Planung in Form von Marketingstrategien. Zur Umsetzung der Marke-
tingstrategien werden die verschiedenen, dem Marketing zur Verfiigung stehenden
Instrumente, wie bspw. die Preispolitik, zu einem sogenannten Marketingmix
zusammengefiihrt.

Ubungsaufgaben

4.1)  Definieren Sie den Begriff , Innovationsmanagement®. Erldutern Sie, welche Ziele das Inno-
vationsmanagement verfolgen kann.

4.2)  Definieren Sie den Begriff ,,Beschaffung®. Erldutern Sie, warum die Reduzierung der Kapi-
talbindung ein Ziel der Beschaffung ist.

4.3)  Definieren Sie den Begriff ,,Logistik”. Nennen Sie drei Moglichkeiten zur Unterteilung der
Logistik nach Giitern.

4.4)  Erlautern Sie, welche Ziele in der Logistik verfolgt werden kdnnen.

4.5)  Definieren Sie den Begriff ,,Produktion®. Erldutern Sie, welche Ziele im Produktionsbereich
verfolgt werden konnen.

4.6)  Nennen Sie die drei Produktionsfaktoren nach Gutenberg.
4.7)  Definieren Sie den Begriff ,,Marketing®. Nennen Sie mindestens drei Ziele des Marketings.

4.8)  Nennen Sie die zwei grundsétzlichen Formen des Marketings.

Produkt- und
Unternehmensimage
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Absatzmarkt: Als Absatzmarkt wird der Markt bezeichnet, auf welchem die
Outputgiiter eines Unternehmens angeboten und nachgefragt werden.

Angebotsmonopol: Das Angebotsmonopol ist eine Marktform, bei der nur ein
Anbieter den Nachfragern gegeniibersteht. Es existiert kein Wettbewerb, wes-
halb die tibliche Preisbildung iiber Angebot und Nachfrage nicht stattfindet.

Anlagevermogen: Das Anlagevermogen ist durch §247 HGB definiert als die
Gegenstinde, die dauerhaft dem Geschéftsbetrieb zu dienen bestimmt sind.
Dazu gehdren insbesondere Grundstiicke und Bauten, technische Anlagen und
Maschinen, Beteiligungen an anderen Unternehmen oder auch gewerbliche
Schutzrechte und Konzessionen.

Aufbauorganisation: Die Aufbauorganisation stellt eine Unterteilung des Unter-
nehmens nach relevanten Aufgabengebieten dar und teilt dieses in Organisations-
einheiten ein. Dabei wird die Frage beantwortet, wo welche Aufgabe mit welcher
Verantwortung und welchen Kompetenzen iibernommen werden (Stellenbil-
dung).

Aufgabe: Aufgaben beschreiben, was auszufithren ist, um ein definiertes Ziel
(Soll-Leistung) zu erreichen.

Aufwendungen: Aufwendungen sind Minderungen des Erfolgs, die auf den Ver-
brauch von Vermogensgegenstinden oder auf Ausgaben fiir die Inanspruch-
nahme von Giitern zuriickzufiihren sind.

Beschaffungsmarkt: Als Beschaffungsmarkt wird der Markt bezeichnet, auf
welchem die bendtigten Giiter fiir den betrieblichen Leistungsprozess, wie
bspw. Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, angeboten und nachgefragt werden.

Betriebsergebnis: Das Betriebsergebnis ist eine Grofle, die den Erfolg bzw. Ver-
lust eines Unternehmens durch die Gegeniiberstellung von Kosten und Leistun-
gen wiedergibt.

Betriebsstoffe: Betriebsstoffe sind Sachgiiter, die nicht in Erzeugnisse eingehen
werden, sondern unmittelbar oder mittelbar bei deren Produktion oder deren
Absatz verbraucht werden.

Bilanz: In der Bilanz erfolgt eine Gegeniiberstellung des Vermdgens (Aktiva) und
des Kapitals (Eigenkapital, Riickstellungen und Verbindlichkeiten = Passiva).
Die Aktiva geben iiber die Verwendung des Kapitals Auskunft, die Passiva {iber
dessen Herkunft. Die Bilanz ist eine Zeitpunktrechnung.

Buchfiihrung: Die Buchfiihrung ist die wertméBige Erfassung aller Geschiftsvor-
félle eines Unternehmens.

Cashflow: Der Cashflow ist eine Ergebnisgrofle, die durch die Kapitalflussrech-
nung ermittelt wird. Der Cashflow bezeichnet die aus Ein- und Auszahlungen
entstehenden Kapitalzu- und -abfliisse.

Deckungsbeitrag: Der Deckungsbeitrag ist die Differenz zwischen Umsatzerldsen
und variablen Kosten. Der Deckungsbeitrag stellt einen Erfolgsbeitrag dar, der
zur Deckung der fixen Kosten dient und dariiber hinaus einen Gewinn darstellt.

Durchlaufzeit: Die Durchlaufzeit ist die Zeit, welche bei der Produktion eines Gu-
tes zwischen dem Beginn des ersten und dem Ende des letzten Bearbeitungs-
schrittes liegt.
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EBIT: Earnings before interest and taxes, Erfolgsgrofle (Betriebsergebnis) des
Unternehmens vor der Zahlung von Fremdkapitalzinsen und den Einkommen-
und Ertragsteuern.

Eigenkapitalspiegel: Aufstellung der Eigenkapitalbestandteile sowie deren Verin-
derungen innerhalb des Geschiftsjahres.

Ertrige: Ertrdge sind Mehrungen des Erfolgs, die insbesondere durch die Herstel-
lung von Vermogensgegenstinden oder auf Einnahmen aus dem Verkauf oder
der Bereitstellung von Giitern zuriickzufiihren sind.

Forderungen: Anspriiche, die das Unternehmen gegeniiber externen Dritten hat,
bspw. gegeniiber Kunden zur Zahlung eines Entgelts fiir eine Warenlieferung.

Geld-/Kapitalmarkt: Als Kapitalmarkt wird der Markt bezeichnet, auf welchem
kurzfristige Gelder gehandelt und mittel- und langfristiges Kapital angeboten
und nachgefragt werden.

Gremien: Gremien bzw. Gruppen sind Organisationseinheiten, die durch die dau-
erhafte Zuordnung von Teilaufgaben auf eine existierende oder gedachte Verei-
nigung von mehreren Personen entstehen.

Herstellkosten: Die Herstellkosten sind die Kosten, welche bei der Erstellung
eines Produktes durch den Verbrauch von Material und die Fertigung entstehen.

Hilfsstoffe: Hilfsstoffe sind noch nicht in die Produktion eingegangene Sachgiiter,
die in Erzeugnisse eingehen werden, wobei ihre Menge je Erzeugnis nicht ge-
nau vorbestimmt ist.

Hierarchie: Uber- und Unterordnung von Organisationseinheiten innerhalb eines
Unternehmens. Es entstehen Hierarchieebenen, auf denen jeweils mehrere Or-
ganisationseinheiten angesiedelt sein konnen, bspw. Abteilungsebene.

Instanz: Leistungsstellen, die mit einer (Fremd-)Entscheidungskompetenz und ei-
ner Weisungsbefugnis gegeniiber anderen Stellen ausgestattet sind. Es kann
zwischen disziplinarischer und fachlicher Weisungsbefugnis unterschieden wer-
den.

Kapitalflussrechnung: Gegeniiberstellung von Einzahlungen und Auszahlungen
in einem Geschéftsjahr.

Kapitalbindung: Kapitalbindung beschreibt den Wert der nicht sofort freisetzba-
ren Vermdgensgegenstinde eines Unternehmens, der bspw. durch Investitionen
oder Materialbestand gebunden ist.

Kosten: Bewerteter Verzehr aus dem Verbrauch oder der Inanspruchnahme von
Giitern im Rahmen der normalen, also gewohnlichen, betriebszweck- und peri-
odenbezogenen Tatigkeit von Unternehmen.

-, fixe: Kosten, die unabhingig von der Outputmenge bzw. der Beschéftigung im
Unternehmen anfallen, bspw. Mieten, Abschreibungen.

-, variable: Kosten, die sich direkt mit der Outputmenge bzw. mit der Beschifti-
gung dndern, bspw. Rohstoffe fiir die Produktion.

Lagebericht: Erweiterung zum Jahresabschluss, u.a. mit Angaben zur Situation
und der geplanten Entwicklung des Unternehmens, zu Aktivititen im For-
schungs- und Entwicklungsbereich und zur Personalentwicklung.
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Leistungen: Leistungen bezeichnen flir bestimmte kalkulatorische Zwecke anzu-
setzende Ertragsdquivalente, die insbesondere aus der Herstellung, dem Verkauf
oder der Bereitstellung von Giitern im Rahmen der normalen, also gewo6hn-
lichen, betriebszweck- und periodenbezogenen Tétigkeit von Unternehmen re-
sultieren.

Management: Das Management als Funktion bezeichnet die Aufgaben, die von
Fithrungskriaften wahrgenommen werden. Als Organisationseinheiten werden
unter dem Management die Fiihrungskréfte einer bestimmten Hierarchieebene
verstanden (Top-, Middle- und Lower-Management).

Materielle Giiter: Als materielle Giiter, auch Sachgiiter, werden alle gegensténdli-
chen Giiter bezeichnet.

Okonomisches Prinzip: Das 6konomische Prinzip beschreibt die Annahme, dass
ein Wirtschaftssubjekt die zur Verfligung stehenden (knappen) Ressourcen stets
in einem seinen individuellen Praferenzen entsprechenden Verhéltnis zwischen
In- und Output zur Nutzen- bzw. Gewinnmaximierung einsetzt.

Outputgiiter: Als Outputgiiter bezeichnet man die Giiter, welche in einem Trans-
formationsprozess entstehen.

Produkte: Als ein Produkt wird ein Gut verstanden, welches vom Unternehmen
durch menschliche und maschinelle Arbeit fiir den Verkauf erzeugt wurde und
auf dem Absatzmarkt angeboten wird.

Produktionsfaktoren: Produktionsfaktoren sind die in der Produktion eingesetz-
ten materiellen und immateriellen Giiter, durch deren Gebrauch und Verbrauch
neue Giiter entstehen.

Qualitit: Die Qualitdt ist der Grad, zu dem (Produkt-)Merkmale die Kundenanfor-
derungen erfiillen.

Rohstoffe: Rohstoffe sind noch nicht in die Produktion eingegangene Sachgiiter,
die in Erzeugnisse eingehen werden, wobei ihre Menge je Erzeugnis genau vor-
bestimmt ist.

Stelle: Stellen sind Organisationseinheiten, die durch die dauerhafte Zuordnung
von Teilaufgaben auf eine existierende oder gedachte Person entstehen. Sie sind
das Basiselement der Aufbauorganisation.

Umlaufvermogen: Vermdogensgegenstinde, die nicht fir den dauerhaften
Geschiftsbetrieb bestimmt sind, bspw. Vorrite, Forderungen.

Unternehmensfithrung: Die Unternehmensfilhrung bezeichnet aus funktionaler
Sicht die iibergeordnete grundlegende Gestaltung und Steuerung von Unter-
nehmen und aus institutioneller Sicht die Trager dieser Aufgaben.

Verbindlichkeit: bestechende Verpflichtungen des Unternehmens gegeniiber
Kunden und Glaubigern.

Wertschopfung: Unter der Wertschdpfung versteht man die durch das Unterneh-
men geschaffene Differenz zwischen einer abgegebenen Leistung (bspw. das
fertige Produkt) und einer iibernommenen Leistung (bspw. das Material).
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Lasungshinweise zu den Ubungsaufgaben

1.1)  Die zwei am Wirtschaftsgeschehen beteiligten Subjekte sind Haushalte und Betriebe. Haus- Losungen zu Kapitel 1
halte sind Wirtschaftssubjekte, in denen zur Deckung eigener Bedarfe Giiter konsumiert wer-
den. Haushalte werden auch als Konsumtionswirtschaften bezeichnet. Betriebe sind Wirt-
schaftssubjekte, die zum Decken fremder Bedarfe Giiter produzieren und vertreiben. Betriebe
konnen auch als Produktionswirtschaften bezeichnet werden.

1.2)  Kennzeichnend fiir alle Betriebe sind das 6konomische Prinzip und das Prinzip des finanziel-
len Gleichgewichts. Merkmale &ffentlicher Betriebe sind das Prinzip des Gemeineigentums,
das Organprinzip und das Prinzip der Gemeinniitzigkeit. Private Betriebe folgen dem Prinzip
des Privateigentums, dem Autonomieprinzip und dem erwerbswirtschaftlichen Prinzip. Un-
ternehmen sind Betriebe in mehrheitlich privatem Eigentum, die autonom und in der Regel
gemif dem erwerbswirtschaftlichen Prinzip handeln.

1.3)  Wirtschaften bedeutet, knappe Giiter geplant so einzusetzen, dass die Bediirfnisbefriedigung
in moglichst vorteilhafter Weise erfolgt. Das 6konomische Prinzip beschreibt diesen An-
spruch, indem es fordert, dass entweder mit gegebenem Input ein maximaler Output oder ein
gewlinschter Output mit minimalem Input erzeugt wird. Das 6konomische Prinzip unterschei-
det dementsprechend zwischen dem Maximumprinzip und dem Minimumprinzip.

1.4)  Die knappen Giiter, die Gegenstand des Wirtschaftens sind, werden auch als Wirtschaftsgiiter
bezeichnet. Sie sind im Vergleich zu den freien Giitern nur in begrenztem Malle vorhanden.

1.5)  Anspruchsgruppen von Betrieben sind: Managerinnen und Manager, Mitarbeitende, Eigenka-
pitalgeber, Fremdkapitalgeber, Lieferanten, Kunden, Konkurrenten und Staat und Gesell-
schaft.

1.6)  Managerinnen und Manager leiten Betriebe und erhalten im Gegenzug eine Vergiitung. Ne-
ben den Interessen der Mitarbeitenden verfolgen sie noch die Interessen nach Macht, Einfluss,
Selbststiandigkeit und Entscheidungsautonomie.

1.7)  Zum einen wird der Handlungsspielraum der Beschiftigten durch ein Wertesystem und eine
Mission in sinnvoller Weise eingeschrinkt. Zum anderen gibt er durch die Vorgabe einer
Vision und eines Zielsystems Orientierung hinsichtlich der Ausrichtung des Unternehmens.

1.8)  Elemente des Identitdtsmix sind: das Erscheinungsbild, das Verhalten, die Kommunikation.
Im Falle der Marke Coca Cola sind bspw. der Schriftzug, die Farben und auch die Form der
Glasflasche charakteristisch fiir das Erscheinungsbild, die Vermittlung eines ,,Wir-Gefiihls*
nicht nur fiir die Konsumenten sondern auch fiir die Beschéftigten ein Beispiel fiir Corporate
Behaviour (vgl. http://www.coca-cola-deutschland.de/karriere/arbeiten-bei-coca-cola) und das
regelméBige Sponsoring grofer Sportveranstaltungen ein Beispiel fiir die Corporate Commu-
nications.

1.9)  Handlungsziele sind die Erfolgsziele (bspw. Eigenkapitalrentabilitét), die Finanzziele (bspw.
Fremdkapitalquote und Kapitalstruktur), die Produkt- und Marktziele (bspw. Marktanteil), die
sozialen Ziele (bspw. Sicherung bestehender Arbeitsplétze), die Macht- und Prestigeziele
(bspw. Unternehmenstradition) und die 6kologischen Ziele (bspw. Emissionsmenge).

2.1)  Im Vergleich zu Managern sind Unternehmer eng mit dem Unternehmen verbunden, sie haf- Losungen zu Kapitel 2

ten unbeschrinkt mit ihrem Eigenkapital, sie verfolgen das Ziel der Selbstverwirklichung und
sind zeitlich unbegrenzt fiir das Unternehmen titig. Manager sind im Unternehmen angestellt
und agieren in dieser Rolle. Sie haften nur im Rahmen der iibertragenen Verantwortung und
verfolgen einen eigenen Karriereweg unabhéngig vom Unternehmen. Unternehmensverfas-
sungen als Regelwerke fiir die Leitung und die Uberwachung von Unternehmen sind deshalb
fiir Managerinnen und Manager von hoher Bedeutung, da ihr Handeln dadurch reglementiert
wird.

2.2)  Der Begriff Organisation bezeichnet aus funktionaler Sicht die zielorientierte ganzheitliche
Gestaltung von Prozessen und Strukturen innerhalb von Betrieben und aus institutioneller
Sicht das Ergebnis dieser Tétigkeit. Das Analyse-Synthese-Konzept wird genutzt, um Organi-
sationsstrukturen zu erarbeiten und verfolgt zwei Schritte: Die organisatorische Analyse dient
dazu, die Gesamtaufgabe des Unternehmens zu analysieren und zu zerlegen. Die organisatori-
sche Integration fiihrt die Teilaufgaben in Form von Prozessketten und Abteilungen wieder
zusammen.

2.3)  Als Sachziel sollen ausreichend Arbeitskriafte mit der angemessenen Qualifikation zur richti-
gen Zeit am richtigen Ort zur Verfiigung stehen. Formal sollten die Kosten fiir den Personal-
einsatz niedriger als die in Geld bewertete Arbeitsleistung sein. Die Erflillung der Interessen
der Beschiftigten stellt das soziale Ziel dar.
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2.4)

2.5)

2.6)

2.7)

2.8)

2.9)

2.10)

Die Aufgaben des Personalmanagements umfassen die Personalbeschaffung, den Personalein-
satz, die Personalbeurteilung, die Personalentwicklung und die Personalfreisetzung.

Das Controlling koordiniert simtliche Planungs-, Kontroll- und Informationsaktivititen zur
Steuerung von Unternehmen. Das Controlling stellt sicher, dass der Fithrungsprozess unab-
héngig vom aktuellen Management in geregelter Art und Weise ablduft. Der Fithrungsprozess
verlauft in den Phasen der Planung, Entscheidung, Realisierung und Kontrolle.

Das Controlling koordiniert die Planung, die Kontrolle und die Informationsversorgung.
Kennzahlen haben die Aufgabe, Information in komprimierter Form zu liefern und Sachver-
halte zu verdeutlichen. Sie messen, in welchem Ausmal} die betrieblichen Ziele erreicht
worden sind. Sie geben Aufschluss dariiber, wie sich die Entscheidungen der betrieblichen
Fithrung im innerbetrieblichen (Vergleich von Gréflen derselben Datenbasis, z.B. Abschrei-
bungen in Bezug auf Sachanlagen), im Zeit-, Betriebs- oder Branchenvergleich ausgewirkt
haben. Sie dienen der Planung kiinftiger und der Kontrolle vergangener Maflnahmen. Dabei
setzen Kennzahlen in einem einzigen Zahlenausdruck verschiedene 6konomische Grofen in
ein sinnvolles Verhéltnis zueinander.

In seiner allgemeinsten Formulierung besagt das 6konomische Prinzip, dass ein mdglichst
giinstiges Verhéltnis zwischen Aufwand und Ertrag angestrebt wird. Mit der Kennzahl Pro-
duktivitét erfolgt eine mengenmafige Konkretisierung des 6konomischen Prinzips, wahrend
die Kennzahl ,,Wirtschaftlichkeit” eine wertmaflige Konkretisierung vornimmt. In Kombina-
tion des 6konomischen Prinzips mit dem erwerbswirtschaftlichen Prinzip erfolgt die Konkre-
tisierung dieser beiden GrofBen in der Kennzahl ,,Rentabilitat.

Outputmenge

Gesamtproduktivitit = -
Inputmenge aller Produktionsfaktoren

Outputmenge

Teilproduktivitit allgemein Faktoreneinsatzmenge eines Produktionsfaktors

Im Zeitvergleich sind Anderungen der Produktivitiit bei der Erbringung der betrieblichen
Leistung erkennbar, soweit die beiden verglichenen Kennzahlen bei Giiltigkeit der Ceteris-
paribus-Annahme ermittelt wurden (unter sonst gleichen Bedingungen). Ein Vergleich isolier-
ter Teilproduktivitdten ist nur dann aussagekréftig, wenn die Relation der Faktoreinsatzmen-
gen bei Verdnderung der Ausbringungsmengen gleich bleiben oder aber die Einsatzmengen
der nicht in die Berechnung der Teilproduktivitdt eingehenden Produktionsfaktoren sich pa-
rallel zur Ausbringungsmenge entwickeln. Weil {iber den Wert der erzeugten Ausbringungs-
menge (Leistung) und den Wert des Faktoreinsatzes (Kosten) nichts ausgesagt wird, 14sst sich
mit der Produktivititskennziffer grundsétzlich keine Aussage iiber die Wirtschaftlichkeit oder
die Rentabilitit der Produktion treffen. So kann eine Produktivitétssteigerung durchaus un-
wirtschaftlich sein, wenn sie mit hohen Kosten verbunden ist oder wenn sie aus Absatzmangel
nicht genutzt werden kann.

Bei konstanter Produktionsmenge kann die Zahl der Beschéftigten abgenommen haben. Bei
konstanter Beschiftigtenzahl kann aber auch die Gesamtproduktionsmenge gestiegen sein.
Moglicher Weise haben sich aber auch beide Ursachen mit positivem Saldo iiberlagert. Die
positive Entwicklung der Arbeitsproduktivitét ist nicht in jedem Fall positiv zu bewerten. Bei-
spielsweise kann die Steigerung der Outputmenge (bei gleichbleibendem Arbeitseinsatz)
dadurch bedingt sein, dass die Qualititsanforderungen reduziert wurden oder mehr Bauteile
des Produktes fremdbezogen wurden (= Verdnderung der Fertigungstiefe). Schon an dieser
Stelle wird die geringe Aussagekraft der Teilkennzahl deutlich. Damit ist die Interpretation
der Grofle Arbeitsproduktivitdt stets duflerst sensibel und selten monokausal.

Die Arbeitsproduktivitit stieg von 40 Taschen je Mitarbeitendem und Tag im Jahr 20X1 und
auf 60 Taschen je Mitarbeitendem und Tag im Jahr 20X2. Die Aussagefdhigkeit in Hinblick
auf die Effizienz des Faktors ,,menschliche Arbeit“ ist jedoch gering, da keine gleichen Be-
dingungen der Bildung der Kennzahl zugrunde liegen: Die Bedingungen in den Jahren 20X1
und 20X2 wurden nicht konstant gehalten, sodass die Entwicklung der Arbeitsproduktivitét
von der eingetretenen Anderung ,,Anschaffung einer neuen Stanzmaschine* iiberlagert wurde.
Die Steigerung der Arbeitsproduktivitét ist nicht urséchlich auf eine Effizienzsteigerung des
Faktors ,,menschliche Arbeit“ zuriickzufiihren. Die verbesserte Arbeitsproduktivitdt wird
durch die Verdnderung eines anderen Produktionsfaktors bewirkt.
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2.11) Die Produktivitét ist eine reale Kennzahl und setzt Faktoreinsatzmengen und Ausbringungs-
mengen zueinander ins Verhdltnis. Die Wirtschaftlichkeit nimmt eine Bewertung der Mengen
zu Tagespreisen vor und ermittelt somit eine nominale Kennzahl als Input-Output-Relation
von Ertrag (Leistungen) zu Aufwand (Kosten). Die Wirtschaftlichkeit ist in dem Fall iden-
tisch mit der Produktivitit, wenn eine Bewertung mit konstanten Preisen erfolgt.

2.12) a) Aufgrund der Hitzeentwicklung wiahrend der Herstellung gehen 10% des eingesetzten
Rohstoffes verloren. Es miissen daher fiir 7,2 kg Rohstoff, die in 10 ME des Endproduktes
eingehend, 8 kg im Produktionsprozess eingesetzt werden (7,2 kg / (1 —0,1) = 8 kg).

Teilproduktivititg ohstoffe = % =1,25 (ME Output/kg Rohstoff)
. . 10
Teilproduktivititppergie = i 2 (ME Output/kWh)
. o 10
Teilproduktivitit A ;peitszeit = — = 20 (ME Output/Std.)
30—
60

Der Verlust an Rohstoffen wéhrend der Produktion muss bei der Kennzahlenberechnung
beriicksichtigt werden, denn nur dadurch kommt das tatsichlich erforderliche Verhiltnis
zwischen Output und Input zum Ausdruck.

Wirtschaftlichkeit
_ 10 ME - 5 GE/ME
8 kg - 0,50 GE/kg + 5kWh - 0,16 GE/kWh + 30 Min. - ! Stq' - 40 GE/Std.
60 Min.
= ﬂ =2,02
24,8

Der Ertrag aus dem Verkauf des Grundstoffes betrdgt ca. 202% des Aufwandes fiir die
Faktorverbriuche.

b) Durch die Produktionsumstellung sinkt der Energieverbrauch auf 4kWh, an Arbeits-
zeit sind nur noch 24 Min. erforderlich. Dadurch erhoht sich die Produktivitdtskennzahl
des Energieverbrauchs auf 2,5 (ME Output/kWh), die Arbeitsproduktivitdt auf
25 (ME Output/Std.).

Um den Effekt der produktiveren Arbeitsweise aufgrund der Produktionsumstellung auch
in der Wirtschaftlichkeit zum Ausdruck bringen zu kdnnen, muss mit konstanten Preisen
gearbeitet werden. Dadurch ist es moglich, Preis- und Mengeneffekte zu trennen.

Wirtschaftlichkeit bei konstanten Preisen:
_ 10 ME - 5 GE/ME
8 kg - 0,50 GE/kg +4 kWh - 0,16 GE/kWh + 24 Min. -

1 Std.

— - 40 GE/Std.
60 Min.
-0 _ 2,42
20,64
Wirtschaftlichkeit mit Preis- und Mengeneffekten:
_ 10 ME - 5 GE/ME
8 kg - 0,50 GE/kg +4 kWh - 0,18 GE/kWh + 24 Min. - ! St(.l’ - 55 GE/Std.
60 Min.
:i: 1,87
26,72

2.13) Zwei grundlegende Ursachen fiir Verdnderungen der Wirtschaftlichkeit kénnen zum einen
realwirtschaftliche Verdnderungen, also Produktivititsverdnderungen (Input-/Outputmengen-
Anderung) sein oder zum anderen monetiire Anderungen wie Preisinderungen fiir den Faktor-
einsatz oder den Absatz von erstellten Produkten/Leistungen.

2.14) Den Zusammenhang zwischen Produktivitit und Wirtschaftlichkeit bei Verdnderungen der
Faktor- und Absatzmengen und/oder Preise stellt die folgende Tabelle dar. Dabei wird bei je-
der Verdnderung angenommen, dass alle anderen Mengen/Preise gleich bleiben.
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2.15)

2.16)

3.1)

3.2)

3.3)

Art der Verdnderung Gesamtproduktivitat | Wirtschaftlichkeit
. 0
Senken der Faktoreinsatzmenge (steigt) 0
%
Senken der Outputmenge (sink) %
Erhohen der Absatzpreise 9 0
(unverandert)
Sinken der Faktorpreise > a0
Senken der Faktoreinsatzmengen bei 2~ N
proportionalem Anstieg der Faktorpreise
Senken der Outputmenge bei proportionalem J N
Anstieg der Absatzpreise
Anstieg der Faktorpreise und Uberproportionaler N 2~
Anstieg der Absatzpreise
Anstieg der Absatzpreise bei unterproportionalem N 2~
Anstieg der Faktoreinsatzmengen
Rpg = Gewinn _ 720.000 —630.000 _ 90.000 —333%
EK 270.000 270.000
_ Gewinn+i - FK _ 90.000 + (0,03 - 121.500) _ 93.645 —23.929%
= = = =23,92%
EK + FK 270.000+121.500 391.500
. .. FK
a) Esgilt: R =Rg+Rqg —-1)-—
) Esg EK =RG *(RG 1) EK
. 60.000 N 60.000 08 300.000 _ 0.12+0.06 = 0,18
500.000 \ 500.000 200.000

Die Eigenkapitalrentabilitit von 18% setzt sich zusammen aus 12 % Gesamtkapitalrenta-
bilitdt und 6% Leverage-Effekt.

_60.000 . [ 60.000 J ~ 400.000

- - =0,12+0,16=0,28
500.000 | 500.000 100.000

b) Rgk

Der Leverage-Effekt erhoht sich auf 16%, die Eigenkapitalrentabilitéit auf 28 %. Bei positi-
ver Differenz von Gesamtkapitalrentabilitét (vor Abzug der Fremdkapitalzinsen) und Zins-
satz fiir das Fremdkapital erhoht sich demnach mit steigender Verschuldung die Eigenkapi-
talrentabilitdt.

Gegenstand des externen Rechnungswesens ist die Ermittlung und die Bereitstellung von In-
formationen iiber wert- und mengenméBige GroBen, die bendtigt werden, um Informations-
adressaten auflerhalb des Unternehmens iiber den Zustand und die Verdnderungen von Unter-
nehmen zu informieren. Aufgaben des externen Rechnungswesens sind die Buchfithrung und
er Jahresabschluss. Gegenstand des internen Rechnungswesens ist die Ermittlung und die Be-
reitstellung von Informationen {iber wert- und mengenméBige GroBen, die bendtigt werden,
um die betriebliche Leistungserstellung zu steuern. Aufgaben sind die Kosten- und Leistungs-
rechnung (Kalkulation, Erfolgs-, Entscheidungs-, Kontrollrechnungen) und Betriebsstatistik.

Unter der Finanzierung werden alle Aktivititen verstanden, die sich auf den Umfang und die
Zusammensetzung des auf der Passivseite der Bilanz ausgewiesenen Kapitals auswirken (vgl.
Schéfer-Kunz 2016: 179). Die drei Ziele der Finanzierung sind die Sicherstellung der Zahlungs-
fahigkeit, die Sicherstellung der Kreditwiirdigkeit und die Bewahrung der Unabhéngigkeit.

Zur Unterscheidung des Eigen- und Fremdkapitals kénnen die Kriterien der Einflussmoglich-
keit auf die Finanz- und Geschiftspolitik, die Fristigkeit der Uberlassung, die Gegenleistung
fiir die Kapitalnutzung, die Haftung und der Rechtsanspruch auf Riickzahlung herangezogen
werden.



Lisungshinweise zu den Ubungsaufahen

. + .
3.4) Liquiditét 1. Grades = 80.000 + 300.000 _ 63,33%
600.000
Die kurzfristigen Verbindlichkeiten koénnen zu 63,33 % durch die fliissigen Mittel abgedeckt
werden.
+ +
Liquiditat 2. Grades = 80.000 + 300.000 + 820.000 _ 200%
600.000

Die kurzfristigen Verbindlichkeiten konnen unter Einbezug der fliissigen Mittel bzw. der For-
derungen zu 200% abgedeckt werden

4.1) Das Innovationsmanagement umfasst alle Planungs-, Entscheidungs-, Organisations- und Losungen zu Kapitel 4
Kontrollaufgaben im Hinblick auf die Forschung, Entwicklung, Produktion und Markteinfiih-
rung neuer Produkte und Prozesse. Das Innovationsmanagement verfolgt die Ziele den Auf-
wand und die damit entstechenden Kosten der Entwicklungen zu reduzieren, die Entwick-
lungsdauern zur Nutzung eines mdglichst groen Innovationsprofits gering zu halten und die
Ergebnisse des Innovationsprozesses qualitativ und quantitativ voranzubringen.

4.2)  Gegenstand der Beschaffung ist es, die bedarfsgerechte Versorgung mit denjenigen Giitern
sicherzustellen, die in die betriebliche Leistungserstellung eingehen. Durch eine Verringerung
der Einkaufspreise von Materialien konnen die Kosten der durch im Betrieb gelagerten Mate-
rialien gesenkt werden. Hierdurch konnen der Finanzierungsbedarf und die damit verbunde-
nen Zinsen verringert werden. Ebenso kénnen durch eine optimale Beschaffung die Kosten
fiir
Lagerbestéinde und Lagerkosten reduziert werden.

4.3)  Gegenstand der Logistik ist es, fiir alle Bereiche und alle Kunden von Betrieben durch die
Anderung der rdumlichen, der zeitlichen und der strukturellen Eigenschaften von Giitern die
Versorgung mit und die Entsorgung von Giitern entsprechend der jeweiligen Bedarfe sicher-
zustellen. Die Logistik ldsst sich in die Bereiche der Materiallogistik, der Informationslogistik
und der Personenlogistik unterscheiden.

4.4)  Ziele, die in der Logistik verfolgt werden, beziehen sich auf die Termineinhaltung, sowohl bei
der Belieferung der eigenen Produktion als auch bei der Lieferung der Produkte an den Kun-
den. Ein weiteres Ziel ist die Reduzierung der Durchlaufzeiten.

4.5)  Gegenstand der Produktionswirtschaft ist die wirtschaftliche Gestaltung und Durchfiihrung
der Transformation von vorhandenen Produktionsfaktoren in Erzeugnisse, Eigenleistungen
oder Verrichtungen unter Anwendung von Produktionsverfahren. Im Produktionsbereich exis-
tieren unterschiedliche Ziele. Schwerpunkte liegen auf den Kosten (Produktionskosten und
Herstellkosten), der Zeit (Termineinhaltung und Durchlaufzeiten) und dem Ergebnis (Stiick-
zahl und Qualitét).

4.6) Nach Gutenberg lassen sich die Produktionsfaktoren nach Werkstoffen, Betriebsmittel und
menschlicher Arbeit unterteilen.

4.7)  Gegenstand des Marketings ist die Planung und die Durchfiihrung von Aktivititen, die unmit-
telbar oder mittelbar dazu dienen, dass Individuen oder Gruppen die Produkte eines Unter-
nehmens kaufen oder dessen Anliegen unterstiitzen. Zielgroen des Marketings sind in der
Regel die Marktanteile, die Umsatzerlose, die Deckungsbeitridge und das Produkt- und Unter-
nehmensimage.

4.8)  Die beiden grundsitzlichen Formen des Marketings sind das kommerzielle Marketing und das
Non-Profit-Marketing.
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