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den Ziele setzen

Kapitel 1
Das Unternehmen
stellt sich vor

Wenn Sie sich die Frage stellen oder immer schon mal wissen wollten, worum es
bei der Betriebswirtschaftslehre eigentlich geht, dann sind Sie hier genau richtig.

Im Zentrum der Betriebswirtschaftslehre steht das Unternehmen. Nach der Lektiire die-
ses Kapitels werden Sie nicht nur wissen, was ein Unternehmen ist, wozu es dient und wel-
che Funktionsweisen es hat, sondern auch, welche Arten von Unternehmen es gibt und wie
sie sich unterscheiden. Sie werden auch erfahren, nach welchen Kriterien die richtige Un-
ternehmensform, zum Beispiel bei der Unternehmensgriindung, gewéhlt wird. Auch der
Standort fiir das Unternehmen will gut gewdhlt sein. Nicht nur dabei spielt das Unterneh-
mensumfeld eine erhebliche Rolle: Aus der Umwelt ergeben sich ebenfalls wichtige Anfor-
derungen, denen die Unternehmen entsprechen miissen und die Sie kennen sollten. Nicht
zuletzt werden Sie erfahren, was es heifst, wirtschaftlich zu handeln, wie Ziele bestimmt und
Entscheidungen im Unternehmen beziehungsweise im Betrieb gefillt werden. Mit anderen
Worten: Mit diesem Kapitel sind Sie im Bilde tiber die grundlegenden Aufgaben, Bereiche
und Entscheidungen in Unternehmen.

Aufgaben, Funktionen und Umfeld der
Betriebe

Zur Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre mochten wir Ihnen jetzt zunéchst erst ein-
mal vorstellen, mit wem oder was Sie es zu tun haben. Wozu gibt es tiberhaupt Unter-
nehmen, was ist ein Unternehmen, fiir wen sind Unternehmen da und bedeutsam, wie
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funktionieren Unternehmen grundsitzlich, welche Arten von Unternehmen gibt es und
welche Ziele werden von den Unternehmen genauer verfolgt? Auf diese grundlegenden Fra-
gen finden Sie in den folgenden Abschnitten Antworten.

Das Wesentliche zuerst: Guter und Bediurfnisse

Wenn Sie Durst oder Hunger haben und wenn Ihnen kalt ist und es regnet, dann moch-
ten Sie trinken, essen, sich einen Pullover anziehen und einen Regenschirm besitzen. Mit
anderen Worten: Es fehlt Thnen etwas, Sie haben Bediirfnisse, unerfiillte Wiinsche, die Sie
stillen mochten. Bediirfnisse gibt es so viele, wie es unerfiillte menschliche Wiinsche ge-
ben kann, das heifit unbegrenzt viele. Die Wiinsche beziehungsweise Bediirfnisse sind aber
nicht immer gleich dringlich. Das Bediirfnis Hunger und Durst zu stillen, ist beispielsweise
viel wichtiger als etwa der Besuch eines schonen Konzertes.

gelempfinden heraus entsteht und darauf gerichtet ist, dieses Empfinden zu be-
friedigen beziehungsweise zu beheben. Die Existenz eines Bediirfnisses bedeu-
tet deshalb immer das Vorliegen eines Mangels oder einer Knappheit. Um diesen
Mangel zu befriedigen, wird gewirtschaftet, mit anderen Worten, es werden in
o6konomischer Weise Giiter und Dienstleistungen bereitgestellt.

o Ein Bediirfnis ist ein Antrieb und Bestreben des Menschen, der aus einem Man-

Die Einteilung der Bedirfnisse

Bediirfnisse lassen sich in verschiedene Gruppen einteilen. Legendir ist die Gruppierung
der Bediirfnisse von Abraham Maslow, einem der Begriinder der Humanistischen Psycho-
logie. Seiner Meinung nach zdhlen zu den Bediirfnissen, die ein Mensch hat:

¢/ Stufe 1: Existenzielle Basisbediirfnisse, wie Essen, Trinken, Schlafen

v/ Stufe 2: Sicherheitsbediirfnisse, wie die korperliche Unversehrtheit und Gesund-
heit, Sicherheit des Arbeitsplatzes, »ein Dach tiber dem Kopf«

v/ Stufe 3: Geselligkeitsbediirfnisse, wie Kontakte und Kommunikation zu den Mit-
menschen, Freundschaften, die Zugehorigkeit zu Gruppen

v/ Stufe 4: Soziale Anerkennungsbediirfnisse, wie das Ansehen, der Status, die Wert-
schétzung durch die Mitmenschen

v/ Stufe 5: Selbstverwirklichungsbediirfnisse, das heif3t die Entfaltungsméoglichkeit
der eigenen Individualitét, der Talente und Anlagen (zum Beispiel in Kunst, Glaube,
Wissenschaft, Kultur)

Nach Maslow werden die Bediirfnisse nach der Dringlichkeit, das heif3t ausgehend von den
existenziellen bis hin zu den Selbstverwirklichungsbediirfnissen, der Reihe nach befriedigt.
Auch wenn sich nicht immer jedes Bediirfnis den oben genannten Stufen zuordnen lésst
und die Reihenfolge auch nicht immer genau eingehalten wird, ist diese Unterteilung doch
bis heute auch fiir die Okonomie von Bedeutung.
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Neben dem Kriterium der Dringlichkeit der Bediirfnisse sind die Bediirfnisse noch nach an-
deren Aspekten sortierbar, zum Beispiel in folgende Kategorien:

¢/ Individualbediirfnisse, das heif3t, inwiefern die Bediirfnisse nur durch einzelne Men-
schen befriedigt werden konnen (zum Beispiel das Essen einer Mahlzeit oder das Le-
sen eines Buches)

¢/ Kollektivbediirfnisse, das sind Bediirfnisse, die durch eine Gemeinschaft oder Grup-
pen von Menschen befriedigt werden (zum Beispiel der Schutz vor Naturkatastro-
phen durch Deiche oder der Rechtsschutz durch die Justiz)

Ein Teil der nahezu unbegrenzt grofSen Vielfalt der Bediirfnisse zeigt sich in der Nachfrage
nach den unzéhligen Giitern, die es in der Wirtschaft gibt.

Die Unterscheidung der Gliter

Ein Glas Wasser, eine Stulle, der Pullover oder der Regenschirm sind Giiter, mit denen man
den Bedarf befriedigen kann. Der Vielfalt menschlicher Mangelempfindungen oder Wiin-
sche entspricht eine Fiille von Giitern, die diese Wiinsche erfiillen konnen. Bestimmte Gii-
ter, wie frische Luft, die Sie zum Atmen benétigen, konnen durchaus im Uberfluss vorhan-
den sein und brauchen daher nicht besonders beschafft oder bereitgestellt werden. Solche
Giiter sind frei verfiigbar und heifien daher auch freie Giiter. Sie konnen sie bei Bedarf des-
halb unmittelbar zur Bediirfnisbefriedigung nutzen. Giiter, die nicht im Uberfluss vorhan-
den sind und durch bestimmte Handlungen und Tétigkeiten erst erzeugt oder bereitgestellt
werden miissen, sind knappe Giiter. Diese Giiter miissen sozusagen erst erwirtschaftet wer-
den und genau das ist die Aufgabe der Wirtschaft.

Unter Okonomie beziehungsweise Wirtschaft versteht man die planvolle, ratio-
nale Schaffung oder Bereitstellung von knappen Giitern und Dienstleistungen
zur Befriedigung menschlicher Bediirfnisse.

Neben der Unterscheidung in freie und knappe Giiter lassen sich eine Reihe weiterer be-
deutsamer Unterscheidungen bei den Giitern machen:

¢/ Materielle Giiter konnen Sie beriihren, dies sind Sachen, die eine Gegenstandlichkeit
besitzen und eine gewisse Zeit bestehen, die somit hergestellt oder produziert und da-
mit als Produkte auch gelagert, gehandelt oder getauscht und iibertragen wer-
den konnen.

¢/ Ideelle oder immaterielle Giiter sind nicht gegenstindlich, sie sind keine Objekte
und daher auch nicht beriihrbar, produzierbar, lagerfahig und handelbar.

stellen, sondern die einen Nutzen durch sich selbst stiften und auf diese Weise
Bediirfnisse befriedigen. Sie bringen immaterielle Giiter hervor. Wenn Sie zum
Beispiel durch Ihren Rechtsanwalt bei Ihrer Steuererklirung beraten werden
oder wenn Sie mit der Bahn zu Ihrem niachsten Geschiftstermin fahren, dann
nehmen Sie Dienstleistungen in Anspruch.

ﬁ Dienstleistungen sind Aktivitédten, die keinen bestimmten Sachgegenstand her-
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¢/ Produktionsgiiter werden zur Herstellung anderer Giiter bendtigt, zum Beispiel eine
Stanz- oder Frdsmaschine.

¢/ Konsumgiiter sind fiir den Ge- oder Verbrauch durch Konsumenten bestimmt, zum
Beispiel Fernseher oder Lebensmittel.

¢/ Bei privaten Giitern schlieffen Sie andere potenzielle Nutzer vom Konsum aus, zum
Beispiel wenn Sie sich ein Speiseeis kaufen. Fiir diese Giiter kann ein Preis verlangt
werden und wenn Sie den Preis nicht bezahlen, miissen Sie eben auf diesen privaten
Genuss verzichten.

v/ Offentliche Giiter sind Giiter, fiir die es keine Mirkte gibt. Denn nur fiir Giiter, fiir
die auch ein Preis gefordert werden kann, funktioniert ein Markt. Dazu z&hlt bei-
spielsweise, wenn Sie sich einen neuen Katalysator fiir Ihr Auto zulegen und damit
gleichermafien das Gut »saubere Luft« erzeugen. In den Genuss der saubereren Um-
welt kommen dann alle Bewohner entlang der Straflen, die Sie befahren, denn Sie
konnen weder einen Preis fiir Ihre umweltfreundliche Anschaffung von den Anwoh-
nern fordern noch sie von dem Vorteil der sauberen Luft ausschliefSen. Der Konsum
der Luft ist fiir die Anwohner sozusagen frei und 6ffentlich moglich.

Weitere Beispiele fiir 6ffentliche Giiter sind die Gewéhrleistung von Recht und

w Ordnung sowie Sicherheit durch Polizei, Militdr oder 6ffentliche Bauten wie
Deiche. Aber auch die Schaffung von 6ffentlichen Transportwegen, wie Auto-
bahnen, oder das Angebot sozialer Leistungen gehoren zu den typischen offent-
lichen Giitern, die vom Staat bereitgestellt werden miissen, weil sie sonst nicht
oder nicht in gewlinschtem Umfang zur Verfigung stinden.

Die Trager der Wirtschaft: Haushalte und Unternehmen

Auf der Suche nach denen, die uns mit den Giitern und Dienstleistungen versorgen, stof3t
man auf die Unternehmen beziehungsweise Betriebe. Sie sind es, die wesentlich der Befrie-
digung der Bediirfnisse dienen, indem sie Giiter und Dienstleistungen fiir ihre Kunden und
Verbraucher her- beziehungsweise bereitstellen sowie Einkommen beziehungsweise Ge-
winn fiir die Mitarbeiter und Eigentiimer erzeugen.

einheit verstanden wird, wird der Betrieb als die Einheit oder auch der Ort be-
zeichnet, in der beziehungsweise an dem die Giiter hergestellt oder Dienstleis-
tungen bereitgestellt werden. Unternehmung und Betrieb sind demnach eng
miteinander verkniipft.

G Wéhrend das Unternehmen oft als die rechtlich-organisatorische Gestaltungs-

Ein Unternehmen ist eine Wirtschafts- und Rechtseinheit, die der Produktion
und Leistungsbereitstellung dient und als Rechtseinheit mehrere Betriebe an
mehreren Orten haben kann. Insofern es nicht auf den Unterschied zwischen
Unternehmen und Betrieb ankommt, hat sich in Deutschland der Ausdruck Un-
ternehmen als Bezeichnung fiir den Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre
etabliert und soll in diesem Buch auch entsprechend benutzt werden.
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Sie werden wahrscheinlich einwenden, dass in der Familie zu Hause beziehungsweise in Ih-
rem Haushalt doch auch etwas getan wird, Dienste vollbracht und Dinge hergestellt werden,
um Bediirfnisse zu befriedigen, beispielsweise der Hausputz oder Omas Kuchen. Sie haben
recht! Nur mit dem Unterschied, dass diese Giiter und Dienstleistungen fiir den eigenen
Nutzen oder Ge- und Verbrauch des Haushalts bestimmt sind. Private Haushalte, die sich
aus einer oder mehreren Personen zusammensetzen konnen, dienen somit ausschliefllich
der Selbstversorgung, sie sind Anbieter und Nachfrager ihrer Leistungen gleichermafien.
Unternehmen indessen richten sich mit ihren Giitern und Dienstleistungen an Dritte, an die
Verbraucher und Kunden als Nachfrager ihres Angebotes. Diese werden unterschieden in:

¢/ Privatwirtschaftliche Unternehmen: Das sind Unternehmen, an denen der Staat
nicht beteiligt ist und die auf Gewinnerzielung angewiesen sind. Nur ein Unterneh-
men, das einen Gewinn erzielt, kann die Kosten der Produktion abdecken und den
Gesellschaftern fiir ihre Kapitalbereitstellung einen Ertrag bieten. Privatwirtschaftli-
che Unternehmen, die auf Dauer keinen Gewinn erzielen, sind nicht iiberlebensfihig.
Deshalb bieten sie fast ausschliefllich auch nur private Giiter an, fiir die sich ein Preis
auf Mérkten erzielen lésst.

¢/ Offentliche Unternehmen und Haushalte: Unternehmen und Verwaltungen in
staatlicher Hand stellen neben bestimmten privaten Giitern hauptséchlich 6ffentliche
Giiter fiir das Gemeinwesen bereit, die sonst nicht erzeugt beziehungsweise in zu ge-
ringem Umfang geleistet werden wiirden.

Es gibt verschiedene Vorstellungen dariiber, was Unternehmen genauer sind. Eine Mog-
lichkeit ist, sie als soziale, dynamische, offene, technische und 6konomische Systeme zu
beschreiben, mit dem Zweck, Giiter und Dienstleistungen bereitzustellen:

¢ Weil in den Unternehmen Menschen kooperieren und titig sind, sind es soziale
Systeme.

¢/ Sie sind dynamische und offene Systeme, weil sie in einem intensiven Austausch mit
ihrer Umwelt stehen, die laufende Anpassungen in den Unternehmen erforderlich
macht. Sie beziehen notwendige Ressourcen als Input aus der Umwelt, wandeln diese
im Zuge der betrieblichen Leistungserstellungsprozesse zu Giitern und Dienstleistun-
gen um, die dann wieder an die Umwelt als Output abgegeben werden.

¢/ Indem sich die Menschen bei ihrer Arbeit in den Unternehmen in der Regel bestimm-
ter technischer Hilfsmittel wie Maschinen, Roboter oder Computer bedienen, sind es
technische Systeme.

¢/ Okonomische Systeme sind sie, insofern sie sich bei ihren Aktivititen nach dem
Wirtschaftlichkeitsprinzip ausrichten.

Systeme sind geordnete Gesamtheiten von Elementen, die zueinander in be-
stimmten Beziehungen stehen.

Das okonomische Prinzip bedeutet, ein bestimmtes Ziel mit moglichst gerin-
gen Mitteln oder geringem Einsatz zu erreichen oder mit gegebenen Mitteln ein
moglichst hohes Resultat zu erzielen.
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In der Praxis werden im 6konomischen Prinzip nicht selten beide Vorgehensweisen (das
heifSt man versucht sowohl den Einsatz der Mittel gering zu halten als auch die Wirksam-
keit zu erh6hen) gleichzeitig angestrebt, was hiufig zu einem Optimierungsanspruch an das
Verhiltnis von Mitteleinsatz und dem erzielbaren Resultat fithrt. Die Umsetzung des 6ko-
nomischen Prinzips erfordert auf jeden Fall eine zielgerichtete, planvolle und systematische
Vorgehensweise. Damit entsprechen Unternehmen auch den Merkmalen von Organisatio-
nen. (mehr dazu in Kapitel 8)

Besondere Unternehmen: Nonprofit-Organisationen

Eine besondere Gruppe von Wirtschaftstridgern sind Organisationen, die zwar wie die
privaten Unternehmen privatwirtschaftlich gefithrt werden, jedoch private wie 6ffent-
liche Giiter und Dienstleistungen bereitstellen und dabei keine Gewinnerzielung an-
streben. Es handelt sich dabei um sogenannte Nonprofit-Organisationen, die zwischen
Markt und Staat angesiedelt sind. Beispiele hierfiir sind Wirtschaftsverbéande, Hand-
werkskammern, Kirchen, Stiftungen, Sport- und Freizeitvereine. Auch sie miissen, wenn
sie nicht ihre Existenz aufs Spiel setzen wollen, wirtschaftlich handeln. Viele der in die-
sem Buch dargestellten Sachverhalte und Zusammenhénge lassen sich deshalb auch auf
diese durchaus unternehmerisch agierenden Organisationen tibertragen.

Der Uberblick: Wie ein Unternehmen funktioniert

Stellen Sie sich vor, Sie betreten das Gelande eines mittelgrofien Industriebetriebs. Was Sie
auf dem Geldnde sehen werden, sind zunichst einmal Zufahrtswege, Fahrzeuge und Ge-
baude. In den Gebduden sind verschiedene Raume, in denen sich Gerite, Maschinen, Ma-
terialien und andere Einrichtungsgegenstinde befinden. Natiirlich werden Sie dabei auch
Menschen begegnen. Diese werden mit unterschiedlichen Tétigkeiten beschéftigt sein. So
gibt es Personen, die an Computern arbeiten, und andere, die telefonieren. Manche sitzen
in Gruppen zusammen und diskutieren miteinander. Wieder andere Personen bedienen in
einer Halle Gerdte und Maschinen, die selbst wiederum Verrichtungen an anderen Gegen-
stinden vollziehen. Schliefilich gibt es Forderbander und Lagerrdume, in denen Menschen
oder Maschinen die Erzeugnisse verpacken und dann deponieren. Mit anderen Worten:
Ihnen wiirde eine Vielfalt von Raumen, Gerdten, Gegenstinden und Menschen begegnen.

Die Vielfalt dieser Eindriicke bedeutet aber nicht, dass Unternehmen nicht organisiert sind.
Denn grundsitzlich sind Unternehmen nach dem in Abbildung 1.1 dargestellten Schema
aufgebaut. Die Abbildung zeigt Ihnen nicht nur die allgemeine Struktur und den Aufbau ei-
nes Unternehmens. Mit dem dargestellten Aufbau stimmen gleichfalls die Basisfunktionen
und wichtigsten Handlungsprozesse im System Unternehmung tiberein. Jedes Unternehmen
erzeugt Giiter und/oder stellt Dienstleistungen bereit, indem es Produktionsfaktoren unter
Beriicksichtigung des 6konomischen Prinzips kombiniert. Auf diesem Basisvorgang ist das
ganze Haus des Unternehmens gebaut. Daraus ergeben sich dann die in der Abbildung ge-
zeigten Aufgaben und Prozesse in der Betriebswirtschaft, die in den einzelnen Kapiteln die-
ses Buches niher behandelt werden:
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¢/ Die Beschaffung: Zur Bereitstellung der Giiter und Dienstleistungen benétigt das
Unternehmen Mittel oder Ressourcen, Produktionsfaktoren genannt, die es sich auf
den Faktormairkten von Zulieferern beschaffen muss.

¢/ Die Produktion: Dies ist der zentrale Leistungsprozess, in dem durch den kombinier-
ten Einsatz der Produktionsfaktoren die Produkte erzeugt und/oder die Dienstleistun-
gen bereitgestellt werden.

Input

Zulieferer

Unternehmensfiihrung
und Organisation
Kap. 7-8
Finanzen, Personal- Rechnungs-
investieren wesen wesen,
Kap. 5-6 Kap. 9 Controlling
Kap. 10-12
Beschaffung, | Produktion Absatz
Material- Kap. 3 Kap. 4
wirtschaft
Kap. 2

u

u

u

Kunden
Output

Das Unternehmen in seiner Umwelt (Kap. 1)

Abbildung 1.1: Das Haus des Unternehmens - Aufbau und
Funktionsweisen

Produktionsfaktoren (nach dem BWL-Lehrmeister Erich Gutenberg) sind Leis-
tungen und Mittel, die zur Bereitstellung von Giitern und Dienstleistungen be-
notigt werden. Hierzu zéhlen insbesondere Werkstoffe (Roh-, Betriebsund Hilfs-
stoffe sowie andere Erzeugnisse, die in die Produktion eingehen), Betriebsmittel
(zum Beispiel Maschinen, Gebdude, Gerite, Anlagen, Grundstiicke) und Arbeit.

¢/ Der Absatz: Die Produkte und Dienstleistungen miissen aber auch abgesetzt, das
heif$t verkauft werden. Die Empfinger dieser Produkte und Dienstleistungen sind die
Kunden. Fiir sie wird letztendlich produziert. Sie sind es schliefSlich, die die durch den
Verkauf erzielten finanziellen Mittel liefern, die das Unternehmen wiederum fiir die
Beschaffung der Produktionsfaktoren benoétigt. Die Funktion des Absatzes ist jedoch
nicht nur der Verkauf, sondern die Ergreifung aller Mafinahmen, um Kunden zu ge-
winnen und zu betreuen.

¢/ Das Rechnungswesen: Damit die Prozesse der Basisfunktionen des Unternehmens
Beschaffung, Produktion und Absatz dem Wirtschaftlichkeitsprinzip entsprechend
stattfinden konnen, miissen die Abldufe zielgerichtet geplant, organisiert und
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kontrolliert werden. Eine Voraussetzung dafiir ist die Verfiigbarkeit geeigneter Daten
und Informationen. Eine zentrale Aufgabe des Rechnungswesens ist daher, solche Da-
ten und Informationen bereitzustellen. Die Informationen des Rechnungswesens wer-
den aber auch zur Auflendarstellung des Unternehmens und zur Dokumentation der
Unternehmensaktivititen benotigt.

¢/ Die Investition und Finanzierung: Die Planung, Organisation und Beschaffung von
finanziellen Mitteln zur Beschaftung der zur Leistungsbereitstellung benétigten Res-
sourcen oder Produktionsfaktoren wird von dem Funktionsbereich Finanzen tiber-
nommen. Im Funktionsbereich Investition wird festgelegt, welche Investitionen sinn-
vollerweise durchgefiihrt werden sollten.

¢/ Das Personalwesen: In den meisten Funktionsbereichen eines Unternehmens sind
Menschen zur Erfilllung der Aufgaben tétig und erforderlich. Die Betreuung und Ver-
waltung des Personals als besonderer Produktionsfaktor erfordert deshalb auch einen
eigenstédndigen Funktionsbereich.

¢/ Die Unternehmensfithrung und Organisation: Die Unternehmensfithrung trigt
nicht nur die Verantwortung, ihr obliegt auch das Management der Unternehmung.
Hierzu gehoren insbesondere die strategischen Planungen und Entscheidungen, die
organisatorische Ausrichtung und Gestaltung, die Steuerung und Kontrolle der Un-
ternehmensprozesse und vor allem die Delegation von Aufgaben und die personelle
Fithrung des Unternehmens.

Das Unternehmensumfeld

Wenn Sie sich noch einmal die zentralen Funktionsweisen eines Unternehmens in Abbil-
dung 1.1 anschauen, werden Sie dort sehen, dass die innerbetrieblichen Strukturen und
Prozesse beziehungsweise der Aufbau und die Abldaufe im Unternehmen in vielféltiger Hin-
sicht vom unternehmerischen Umfeld geprégt sind. Die Personengruppen, Organisationen
und Institutionen, die von den Aktionen des Unternehmens unmittelbar betroffen sind oder
die einen Einfluss auf das Unternehmen ausiiben sowie ein Interesse an dem Unternehmen
haben, gehéren zum engeren Umfeld des Unternehmens.

Das Umfeld der Interessengruppen am Unternehmen

Die verschiedenen Gruppen, die einen Einfluss auf die innerbetrieblichen Strukturen und
Prozesse sowie ein unmittelbares Interesse am Unternehmen haben, konnen in interne und
externe Interessenten, die auch als interne und externe Stakeholder bezeichnet werden, un-
terschieden werden:

¢/ Zu den unternehmensinternen Interessenten beziehungsweise unternehmensin-
ternen Stakeholdern im Unternehmen gehéren hauptséchlich die Manager, Arbeit-
nehmer und Anteilseigner (sogenannte Shareholder).

¢/ Die externen Interessengruppen beziehungsweise externen Stakeholder am Unter-
nehmen setzen sich aus Kunden, Zulieferern, Kapitalgebern und Glaubigern sowie
den Konkurrenzunternehmen zusammen.
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holder wie zum Beispiel staatliche Behérden und Institutionen, Kammern, Ver-
binde, Vereine und politische Parteien.

ﬁ Uber das unmittelbare Unternehmensumfeld hinaus gibt es noch weitere Stake-

Aus den verschiedenen Interessenlagen ergeben sich unterschiedliche Anforderungen
an das Unternehmen. Ein Unternehmen kann diese Anspriiche und Erwartungen seiner
Stakeholder nicht vollig ignorieren, wenn es seinen eigenen Bestand nicht infrage stellen
will. Diese unterschiedlichen Interessen, die auf das Unternehmen wirken, kénnen sein:

¢/ Interne Stakeholderinteressen:

» Eigentiimer (Shareholder): Gewinnerzielung, Rentabilitit, Kapitalverzinsung,
Kapitalerhaltung

e Management, Fithrungskrifte: hohes Gehalt, Macht, Reputation, personliche
Entwicklung, Gestaltungsfreiheit

e Mitarbeiter: gutes Gehalt, sicherer Arbeitsplatz, soziale Kontakte, Anerkennung,
interessante Tétigkeiten

¢/ Externe Stakeholderinteressen:

e Kunden: giinstige Preise, gute Qualitét der Leistungen, guter Service, gute Konditionen

e Glidubiger, Fremdkapitalgeber: angemessene Verzinsung des Kapitals, ptinktliche
und korrekte Riickzahlungen der Schulden

e Zulieferer: grofie Nachfrage, gute Konditionen, zuverldssige Zahlung, treue Lie-
ferbeziehung

e Konkurrenz: faires Wettbewerbsverhalten, Einhalten der Spielregeln

o Weitere Offentlichkeit: sichere Arbeitsplatze, Zahlung von Steuern, 6kologisches
Verhalten, Spenden, Sozialleistungen

0 Die Anforderungen der unterschiedlichen Interessengruppen ergénzen oder un-

terscheiden sich nicht nur, sondern kénnen sich tiberdies auch widersprechen.
So konnen die Interessenlagen selbst innerhalb einer Interessengruppe im Wi-
derspruch zueinander stehen. Das ist beispielsweise der Fall, wenn Kunden mog-
lichst niedrige Preise und hohe Qualitét gleichermafien einfordern. Daraus folgt,
dass die verschiedenen Interessen nach ihrer Bedeutung fiir das Unternehmen
gewichtet und moglicherweise abgewogen zu beriicksichtigen sind.

Die weitldufigere Unternehmensumwelt

Einflussreich auf das Unternehmen und seine Prozesse ist aber auch die weitldufigere Unter-
nehmensumwelt, die sich nach folgenden Dimensionen oder Umfeldern systematisieren ldsst:

¢/ 6konomisches Umfeld

¢ technologisches Umfeld

¢/ physikalisch-6kologisches Umfeld
¢ gesellschaftliches Umfeld
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Das 6konomische Umfeld

Das 6konomische Umfeld bezieht sich auf globale wie auch nationale und regionale wirt-
schaftliche Verhiltnisse und Entwicklungen, die tiber die unmittelbare Stakeholderumwelt
des Unternehmens hinausgehen. Dazu zéhlen:

¢/ die jeweiligen wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen

¢ die konjunkturellen Entwicklungen

v/ das Wirtschaftswachstum und nationale Bruttosozialprodukte
¢/ das Einkommen oder das Konsumverhalten der Bevélkerung
¢/ die Preisniveauentwicklung

¢/ die Arbeitslosenquote

v/ die Wechselkursentwicklung

¢/ die Aulenhandelsbilanz

¢ die Internationalisierung in den betreffenden Mirkten

Diese Faktoren sind ursichlich etwa fiir die Nachfrageentwicklung, den Kostendruck oder
die Wettbewerbssituation, denen Unternehmen ausgesetzt sind.

Die oben genannten Faktoren, die auf das 6konomische Umfeld der Unterneh-
men wirken, pragen die Chancen und Risiken, die sich im unternehmerischen
Umfeld bieten. Daher kénnen sie bei vielen (insbesondere strategischen) unter-
nehmerischen Entscheidungen nicht unberticksichtigt bleiben.

Das technologische Umfeld

Das technologische Umfeld verweist auf den technischen und naturwissenschaftlichen Fort-
schritt und die damit verbundene Dynamik auf den Markten, die sich beispielsweise in kiir-
zeren Produktlebenszyklen und der rasanten Verbreitung von Informations- und Kom-
munikationstechniken duflert. Der Einfluss dieses Umfelds wird zum Beispiel auch durch
Rationalisierungsvorgénge, die Automatisierung von Prozessen, die Einfithrung und Nutzung
von Expertensystemen (das heifit von computerbasierten Wissenssystemen) dokumentiert.

Wenn Sie sich eine Vorstellung davon machen wollen, welchen Einfluss das tech-
nologische Umfeld auf die Unternehmen hat, dann vergleichen Sie die Ausge-
staltung der Arbeitsplitze von vor iiber zwanzig Jahren und von heute. Allein
durch die Informations- und Kommunikationstechniken hat sich hier ein als re-
volutionér zu bezeichnender Wandel eingestellt.

Ein zentraler Teil dieses modernen Wandels ist die Digitalisierung. Damit sind
die in den Unternehmen zur Kommunikation, Information, Kontrolle, Regelung
und Steuerung eingesetzten modernen elektronischen Informations- und Kom-
munikationstechnologien gemeint. Durch die Verwendung von Computern und
entsprechender Software konnen durch Digitalisierung viele betriebswirtschaft-
liche Prozesse beschleunigt, automatisiert, vernetzt und optimiert werden, was
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auch erhebliche Verdnderungen der Arbeitspldtze und Arbeitsprozesse und so-
mit der gesamten Arbeitswelt zur Folge hat.

Die durch die Digitalisierung bedingte Verdnderung miindet in etwas, was als
Industrie 4.0 bezeichnet wird. Darunter konnen Sie sich das smarte Unterneh-
men vorstellen, in dem autonom, sich selbst steuernde, aufgrund kiinstlicher In-
telligenz (KI) entscheidende Roboter aktiv sind (beispielsweise selbstfahrende
Fahrzeuge). Grofle und vernetzte Datensitze (Big Data), das Internet der Din-
ge (die informationelle Vernetzung von Maschinen, Geréiten und Techniken wie
dem 3-D-Druck), Virtual-Reality-Techniken (beispielsweise die mehrdimensio-
nale Datenbrille), Cloud-Computing usw. sind weitere Stichworter, die diese mo-
dernen Entwicklungen in den Unternehmen andeuten.

Das physikalisch-6kologische Umfeld

Mit dem physikalisch-6kologischen Umfeld sind insbesondere die natiirlichen Ressourcen-
vorkommen und Aspekte des Umweltschutzes gemeint. Gerade fiir Unternehmen, die Roh-
stoffe gewinnen und verarbeiten, sind der Standort und die dort vorhandenen Rohstoffe
von grofSer Bedeutung. Dazu gehort auch eine passende und moderne verkehrstechnische
Infrastruktur, die erforderlich ist, um die Giiter zu den Abnehmern weitertransportieren
zu konnen. Dabei spielen auch Umweltschutzaspekte eine immer gréfere Rolle. Denn ge-
rade in dichter besiedelten Gebieten und bei einer erhéhten 6ffentlichen Aufmerksamkeit
konnen Beeintrachtigungen durch Umweltschddigungen zu einem nicht zu unterschétzen-
den Risiko aufgrund einer Imageverschlechterung werden. Einsparungen bei den Kosten in
der Produktion, die durch Vernachlissigung von Umweltschutzmafinahmen erzielt werden,
miissen Kosten fiir eventuelle Rechtsprozesse oder Offentlichkeitsmafinahmen zur Image-
pflege gegeniibergestellt werden.

Das gesellschaftliche Umfeld

Bezugspunkte des gesellschaftlichen Umfeldes sind alle politischen, rechtlichen, kulturellen
und sozialen Gesichtspunkte und Beziehungen.

Das politische System, die Rolle des Staates in der Wirtschaft und Gesellschaft, die Gesetz-
gebung und vielfiltige staatliche Regulierungen und Mafinahmen bilden allgegenwirtige
Rahmenbedingungen fiir unternehmerisches Handeln. In einer freiheitlichen Demokratie,
in einem Rechtsstaat und einer sozialen Marktwirtschaft finden Unternehmen ganz andere
Bedingungen vor als in Staatsverwaltungswirtschaften und Diktaturen. Das Wettbewerbs-,
Patent- und Arbeitsrecht, Umweltverordnungen, die Haftpflicht und Verbraucherschutzbe-
stimmungen sind Beispiele fiir staatliche Regulierungen und Vorgaben fiir die Wirtschaft.
Subventionen, staatliche Investitionen, die Erhebung von diversen Steuern, Abgaben und
Gebiihren sind weitere Gestaltungsfaktoren, mit denen der Staat auf das Wirtschaftsge-
schehen einwirkt und damit gleichermafien in die Unternehmen hineinwirkt.

Soziale und kulturelle Einfliisse des gesellschaftlichen Umfeldes ergeben sich fiir die Unter-
nehmen insbesondere aus demografischen Bedingungen wie der Bevolkerungsdichte, dem
Altersaufbau, der Erwerbstitigenrate, der Arbeitslosenquote und dem Bildungsstand der
Biirger. Von Interesse sind aber auch die Einstellungen und Werte, die die Menschen gegen-
iiber dem Leben allgemein und speziell auch gegentiber dem Arbeitsleben, dem Konsum
und der Freizeitgestaltung hegen.
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Seit geraumer Zeit wird in den modernen demokratischen Gesellschaften ein
Wertewandel von sogenannten materiellen Werthaltungen (typisch dafiir ist die
Haltung, die Sie sicher aus der Werbung kennen: »mein Auto, mein Haus und
mein Rennpferd«) hin zu postmateriellen Werten (Selbstverwirklichung, Freiheit
und Gluck) beobachtet. Es liegt nahe, dass dieser Wandel sich auch auf die Er-
wartungen und Haltungen der Menschen an ihren Arbeitspldtzen auswirkt. Um
Arbeitnehmer zu motivieren, reicht es dann zum Beispiel nicht mehr aus, sie or-
dentlich zu entlohnen, sondern es miissen andere Anreize gewéhrt werden, wie
die Zuordnung von sinnvollen oder ansprechenden Aufgaben.

Unternehmer miissen daher die verschiedenen Umweltelemente in ihrer poten-
ziellen und tatséchlichen Bedeutung fiir die Unternehmen erkennen und je nach
Situation angemessen darauf reagieren, wenn sie nicht den Bestand des Unter-
nehmens infrage stellen wollen.

6 Unternehmen sind als offene Systeme mit ihrer dynamischen Umwelt verkniipft.

Unternehmensformen

»Traue keiner Statistik, die du nicht selbst gefilscht hast«, lautet ein Standardsatz, wenn es um
die Prisentation und Giiltigkeit von Statistiken geht. Um Ihnen aber doch einen ungefihren
Uberblick iiber die Vielfalt und die Gréflenordnungen in der Welt der Unternehmen und damit
tiber den Geltungsbereich der Betriebswirtschaftslehre zu verschaffen, wollen wir dieses Risi-
ko jetzt doch fiir Sie eingehen und Ihnen ein paar Statistiken dazu vorstellen. Die Darstellun-
gen konzentrieren sich dabei auf die privat gefithrten und gewinnorientierten Unternehmen in
Deutschland. Vor diesem Hintergrund wird dann die Frage nach der Unternehmensgriindung
in Verbindung mit der Wahl der Unternehmensform und des Standortes aufgegriffen.

Unternehmen nach GrofRe und Branche

Die Unternehmen konnen Sie nach verschiedenen Kriterien betrachten und einteilen. Im
Abschnitt »Die Tréager der Wirtschaft: Haushalte und Unternehmen« wurden sie als offene,
dynamische, 6konomische und soziale und technische Systeme vorgestellt und danach un-
terschieden, inwiefern es sich um 6ffentliche oder private Unternehmen handelt und ob sie
For-Profit (gewinnorientiert) oder Not-for-Profit (nicht gewinnorientiert) ausgerichtet sind.
Weitere Unterscheidungsmerkmale von Unternehmen sind:

v/ die Grofle
¢/ die Rechtsform
¢/ der Wirtschaftszweig die Internationalitt

Diese Merkmale kénnen noch weiter aufgefichert werden. So kann die Unternehmensgro-
e quantitativ (zum Beispiel nach Mitarbeiterzahl, Umsatz und Gewinn) oder qualitativ
(zum Beispiel nach Rechtsform und Fithrungsform) bestimmt werden.

Ein Blick darauf, wie sich die insgesamt ca. 3,36 Millionen Unternehmen in Deutschland
zu Beginn des Jahres 2018 auf die einzelnen Wirtschaftszweige und Grofienklassen nach
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Mitarbeiterzahl aufgegliedert verteilen, zeigt, dass es sich in allen Wirtschaftszweigen ganz
iiberwiegend um kleine und mittlere Unternehmen handelt, wobei im Verarbeitenden Ge-
werbe die meisten Groflunternehmen anzutreffen sind (siehe Tabelle 1.1).

Die kleinen und mittleren Unternehmen (das sind die Unternehmen mit weniger als 250 Be-
schiftigten) beschéftigen tiber 60 Prozent der Arbeitnehmer, erwirtschaften rund 40 Pro-
zent des Umsatzes und bilden mehr als 80 Prozent des Nachwuchses aus. Das bedeutet aber
auch, dass die groffen Unternehmen, die nach den Angaben in der Tabelle 1.1 noch nicht ein-
mal ein Prozent aller Unternehmen ausmachen, rund 60 Prozent des Umsatzes und gut ein
Drittel aller Arbeitnehmer in Deutschland auf sich verbuchen kénnen. Wenn Sie die Zahl der
Unternehmen im Bergbau, Verarbeitenden Gewerbe, in der Energie- und Wasserversorgung
sowie im Baugewerbe von der Gesamtzahl aller Unternehmen abziehen, dann bleiben fiir
die restlichen Wirtschaftszweige 2.68 Millionen Unternehmen {tibrig. Diese repridsentieren
den sogenannten Dienstleistungssektor. Der Blick in die Tabelle zeigt, dass zu diesem Sek-
tor in Deutschland nahezu 80 Prozent aller Unternehmen gehéren. Das zeigt deutlich, dass
Deutschland im Dienstleistungszeitalter angekommen ist und eine mittelstindische Unter-
nehmenslandschaft hat.

Wirtschaftsbereich Anzahl der Unternehmen nach Anzahl der Beschiftigten
insgesamt 0-9 10-49 50-249 mehr als 250
Handel u. Instandsetzung 595.565 540.233 46.057 7.709 1.566
Freie Berufe 499.254 472.930 23.138 2.692 494
Baugewerbe 381.585 343.367 34.728 3.167 323
Grundstiicke, Wohnungswesen 155.757 152.199 3.095 396 67
Verarbeitendes Gewerbe 221.129 165.386 38.542  13.068 4.133
Gastgewerbe 243.626 226.059 15.533 1.792 242
Sonstige Dienstleistungen 215.944 195.490 14.897 4.417 1.140
Gesundheits-, Sozialwesen 237.569 198.106 29.999 6.937 2.527
Sonstige 6konomische 234.410 221.427 10.680 1.954 349
Dienstleistungen
Information und Kommunikation 129.192 117.984 8.535 2.147 526
Verkehr und Lagerei 109.592 90.857 15.218 2.965 552
Kunst, Unterhaltung, Erholung 113.676 109.352 3.605 571 148
Erziehung, Unterricht 76.311 63.752 10.249 1.853 457
Finanzen, Versicherungen 65.999 62.908 1.551 876 664
Energieversorgung 68.539 67.406 537 419 177
Wasserversorgung, Abfallentsorgung 10.242 7.365 2.083 646 148
Bergbau 1.727 1.232 367 107 21
Insgesamt 3.360.117 3.036.053 258.814 51.716 13.534

Tabelle 1.1: Unternehmen nach Branchen und Beschaftigtenanzahl in Deutschland 2018, Quelle:
Statistisches Bundesamt, Statista 2020
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Die richtige Wahl: Griindung und Rechtsform von
Unternehmen

Wenn es einen Bedarf nach bestimmten Giitern oder Dienstleistungen gibt, der noch nicht
von den anderen bereits existierenden Unternehmen befriedigt wird, liegt es nahe, etwas zu
unternehmen, ndmlich selbst ein Unternehmen zu griinden.

Die Initiative zur Unternehmensgriindung geht von Menschen aus, die solche Bediirfnisse
bei anderen erkennen und die eine Vorstellung oder auch neuartige Idee davon haben, wie
diese Bediirfnisse befriedigt werden kénnen. Der Ansporn beziehungsweise Nutzen fiir sie
ist in der Regel der in Aussicht stehende Gewinn, den sie durch eine solche Unternehmung
erzielen konnen. Von dem Willen, etwas zu unternehmen, bis zur tatsichlichen Unterneh-
mungsgriindung sind jedoch eine Reihe von weiteren Entscheidungen zu féllen und Vorar-
beiten durchzufiithren. Hierzu gehoren:

¢/ die Entwicklung der Produkt- oder Dienstleistungsidee

¢/ die Bestimmung eines Marktes und der potenziellen Kunden
¢/ die Auswahl der Rechtsform

¢/ die Wahl des Standortes

¢/ die Finanzierung des Unternehmens

¢/ die Bestimmung der zentralen Strukturen und Prozesse im Unternehmen, das heif3t
die Organisation

Nachdem Ideen fiir neue Produkte oder neuartige Dienstleistungen entwickelt sind und ein
neuer Absatzmarkt mit einer infrage kommenden Kundschaft anvisiert ist, wird ein Unter-
nehmen durch seine Griindung ins Leben gerufen. Wie das vor sich zu gehen hat, wird we-
sentlich durch gesetzliche Vorgaben bestimmt. Die genauen rechtlichen Anforderungen er-
geben sich aus der Wahl der Rechtsform. Diese Wahl ist daher ein konstituierender Rahmen
bei der Unternehmensgriindung.

Mit der Entscheidung fiir eine Rechtsform gehen weitreichende rechtliche, aber auch fi-
nanzielle und organisationsstrukturelle Konsequenzen einher. Denn durch die Rechtsform
wird das innere und das dufere Rechtsverhéltnis des Unternehmens zu seinen Stakeholdern
geregelt. Insbesondere sind damit Fragen der Haftung, der Fithrungsbefugnis und Mitbe-
stimmung, der Finanzierung, der Gewinnverteilung, der Publikationspflichten und Rech-
nungslegung, der Nachfolgeregelung sowie der Art der Steuerlast verbunden. Die Wahl der
Rechtsform ist somit von nachhaltiger Bedeutung fiir die weitere Entwicklung und den Be-
stand des Unternehmens.

Besonders wichtige gesetzliche Regelungen zu den privaten Rechtsformen sind
im Biirgerlichen Gesetzbuch (BGB), im Handelsgesetzbuch (HGB) und eini-

gen speziellen Gesetzeswerken wie dem Aktiengesetz und dem GmbH-Gesetz
enthalten.

Bei der Wahl der Rechtsform kénnen neben dem Biirgerlichen Gesetzbuch (BGB) und
dem Handelsgesetzbuch (HGB) weitere Gesetze fiir das Unternehmen zur Anwendung
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kommen, zum Beispiel das Publizititsgesetz oder das Mitbestimmungs- und Betriebsver-
fassungsgesetz. Die wichtigsten Rechtsformen, die Ihnen bei der Wahl eines Unternehmens
in Deutschland zur Verfiigung stehen, lassen sich wie in Abbildung 1.2 gliedern.

Rechtsformen der Unternehmen
in Deutschland

[
| | |

Offentliche Unternehmen Privatrechtliche Unternehmen Sonstige Rechtsformen
[
| |
Einzelunternehmen Gesellschaftsunternehmen
I
[ |
Personengesellschaften Kapitalgesellschaften
- Offene Handelsgesellschaft (OHG) - Gesellschaft mit beschrénkter
« Gesellschaft Biirgerlichen Rechts (GbR) Haftung (GmbH)
- Kommanditgesellschaft (KG) - Aktiengesellschaft (AG)
« GmbH & Co. KG - Kommanditgesellschaften
auf Aktien (KGaA)

Abbildung 1.2: Deutsche Unternehmensrechtsformen

Offentliche Unternehmen

Offentliche Unternehmen befinden sich iiberwiegend in staatlichem Eigentum. Sie kénnen
in der Rechtsform von Korperschaften 6ffentlichen Rechts, 6ffentlich-rechtlichen Anstalten
und Stiftungen 6ffentlichen Rechts verfasst sein. Sogenannte Eigenbetriebe, Regiebetriebe
und Sondervermdégen sind dagegen offentliche Betriebe ohne eigene Rechtspersonlichkeit.

Offentliche Unternehmen werden derzeit zunehmend in privatrechtliche
Rechtsformen tiberfithrt (zum Beispiel die Deutsche Telekom AG und die Deut-
sche Post AG, die aus der Bundespost hervorgegangen sind).

Zahlenmaflig spielen die 6ffentlichen Unternehmen im Vergleich zu den privatrechtlichen
Unternehmen jedoch kaum eine Rolle. Das statistische Bundesamt weist zur Zeit von den
insgesamt knapp dreieinhalb Millionen Unternehmen lediglich ca. 15.000 6ffentliche Un-
ternehmen in Deutschland aus.

Privatrechtliche Unternehmen

Die am héaufigsten vorkommende Rechtsform ist das privatrechtliche Unternehmen, und
hiervon wiederum sind die Einzelunternehmen zahlenméflig herausragend. Mehr als zwei
Millionen Unternehmen, das heif$st mehr als zwei Drittel aller Unternehmen in Deutsch-
land, haben diese Rechtsform, gefolgt von den Gesellschaften mit beschriankter Haftung
(GmbH). Dies zeigt, dass die Unternehmenslandschaft in Deutschland ganz tiberwiegend
privatrechtlich und mittelstédndisch gepragt ist.

Bei der Festlegung der Rechtsform sind eine Reihe von Aspekten und Kriterien von Bedeu-
tung. In Tabelle 1.2 finden Sie die wichtigsten privatrechtlichen Rechtsformen und einige
Konsequenzen, die sich aus der jeweiligen Form ergeben.
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Die beiden wichtigsten Unternehmensformen sind:

¢/ Méochte ein einzelner Unternehmer im eigenen Namen und in eigener Verantwortung
das Geschitft fithren, so ist das eine Einzelunternehmung.

¢/ Wollen sich mehrere natiirliche oder juristische Personen zu einer gemeinsamen Un-
ternehmung vereinigen, dann handelt es sich um eine Gesellschaftsunternehmung.

mensformen konnen weitere Gesichtspunkte, wie die Gewinnverteilung unter den
Eigentiimern, die Finanzierungsformen, die Mitbestimmungsrechte von Arbeitneh-
mern oder die Griindungskosten bei der Unternehmensgriindung eine Rolle spielen.

4@ Neben den in der Tabelle 1.2 aufgefiithrten Aspekten der verschiedenen Unterneh-

Unternehmensgriindung - Rechtsformen im Vergleich

Sie wollen ein kleines Unternehmen im Einzelhandel griinden. Dieses moch-
ten Sie auch weitgehend selbststindig und eigenverantwortlich fithren. Sie
sind bereit, dafiir tiber das betriebliche Vermogen hinaus mit Ihrem Privatver-
mogen zu haften und haben geniigend Kapital zur Finanzierung des Unterneh-
mens zur Verfiigung. In diesem Fall bietet sich Ihnen die Griindung eines Ein-
zelunternehmens an. Wollen Sie allerdings nicht mit Ihrem Privatvermogen
haften und konnen Sie ein Mindestkapital von 25.000 Euro aufbringen, dann
liegt die Griindung einer GmbH nahe. Als nachteilig konnte sich in beiden Fél-
len aber eine begrenzte Kreditwiirdigkeit und geringe Kapitalbasis erweisen.

Wenn Sie bereit sind, die Geschéftsfithrung mit anderen Partnern zu teilen und gleich-
zeitig mit dem Privatvermogen voll zu haften, konnte sich die Eigenkapitalausstattung
durch die Wahl einer OHG, in der dann die anderen Gesellschafter ebenfalls eigenes
Kapital bereitstellen, erhohen lassen. Gleichzeitig ware damit auch die Moglichkeit,
Fremdkapital zu beziehen, verbessert.

Wenn Sie die Geschiftsfithrung nicht mit anderen teilen wollen, aber dennoch die Kapi-
talbasis durch Aufnahme von Kapitalgebern verbreitern wollen, dann konnten Sie eine
KG wihlen, denn Kommanditisten steuern mit ihren Einlagen zwar etwas zum Eigen-
kapital bei, sind von der Geschiftsfithrung jedoch ausgeschlossen. Allerdings haften die
Kommanditisten dafiir auch nur mit ihren Einlagen, wéhrend Sie als Komplementar voll
mit Ihrem gesamten Vermogen haften.

Sollte es notwendig sein, ein sehr viel grofleres Unternehmen mit einem erheblich gro-
eren Kapitalbedarf zu griinden, dann ist eine Kapitalgesellschaft in Form einer AG rat-
sam. In diesem Fall kann durch die Ausgabe von Aktien das Eigenkapital wesentlich er-
hoht werden. Bei der Griindung miissen jedoch mindestens 50.000 Euro aufgebracht
werden. AufSerdem fallen Emissionskosten fiir die Aktienausgabe und nicht unbetrécht-
liche Publikationskosten an. SchliefSlich miissen bei der AG auch noch die Organe Vor-
stand und Aufsichtsrat eingerichtet sowie Hauptversammlungen abgehalten und finan-
ziert werden.
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Hinzu kommen Mischformen, die sich aus den genannten Formen ergeben:

¢ GmbH & Co. KG: Dies ist eine Kommanditgesellschaft mit einer GmbH als
Komplementar.

¢/ KGaA beziehungsweise Kommanditgesellschaft auf Aktien: Hier fungiert die AG
als ein Kommanditist.

¢/ GmbH & Co. KGaA: Die GmbH ist der Komplementir und die Aktionire sind die
Kommanditisten. Der Vorteil dieser Konstruktion ist, dass die Geschiftsfithrung bei
einer Person bleiben kann, gleichzeitig die Haftung aller Beteiligten begrenzt wird
und zusitzlich eine erheblich groflere Kapitalbasis tiber die Kapitalmérkte erschlossen
werden kann.

¢/ Unternehmergesellschaft (UG): Die UG ist eine Kapitalgesellschaft mit beschrank-
ter Haftung, die Sie schon mit nur einem Euro als Stammkapital griinden kénnen, sie
wird daher umgangssprachlich auch als Mini-GmbH bezeichnet.

ter anderem Genossenschaften, Reedereien, Stiftungen, die Stille Gesellschaft,
die Europa AG und Versicherungsvereine auf Gegenseitigkeit umfasst, wird die
Auswahl noch komplexer.

ﬁ Mit der Gruppe der in Tabelle 1.2 nicht betrachteten Rechtsformen, die un-

Gemeinsam ist man (manchmal) starker: Verbindungen

Fiir Unternehmen ist es haufig vorteilhafter, sich zur Erledigung gemeinsamer Aufgaben mit
anderen Unternehmen zusammenzutun. In der Tat scheinen die Vorteile von Kooperatio-
nen verlockend und vielfaltig:

¢/ Kooperationen konnen bei der ErschlieBung neuer Mirkte hilfreich sein, und durch
gemeinsame Werbung, Aufteilung der Miarkte und Verkaufsniederlassungen konnen
deutliche Verbesserungen beim Absatz erzielt werden.

¢/ Durch Kooperation in der Forschung und Entwicklung kénnen oft aufgrund von
Erkenntnis-, Informations- und Erfahrungsaustausch Synergieeffekte erzielt werden.
Daraus ergeben sich Erfindungen, Innovationen und Kostenreduzierungen, die sonst
nicht moglich wiren. Angesichts der enormen Kosten wird eine eigenstdndige For-
schung durch Kooperation manchmal {iberhaupt erst erméglicht.

v/ Spezialisierung und Arbeitsteilung in Bezug auf die Bereitstellung bestimmter
Leistungen und Produkte kann durch Vermeidung von Doppelarbeiten zu Rationali-
sierungen und zur besseren Kapazitétsauslastung der Produktionsverfahren und den
damit verbundenen Kosteneinsparungen fithren. Dieselbe Wirkung hat die Nutzung
von Groflenvorteilen in der Produktion.

v/ Gegeniiber den Zulieferern konnen Einkaufsgemeinschaften stirkere Verhandlungs-
positionen und in der Folge bessere Konditionen erlangen. Durch eine gemeinsame
Finanzierung werden oft groflere Projekte tiberhaupt erst moglich.

Durch Verbindungen lassen sich merkliche Wettbewerbsvorteile erzielen, Kos-
ten, Ressourcen und Zeit einsparen, Mirkte erschliefSen sowie Informationen
iiber andere Unternehmen erlangen.
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Die Intensitdt und die Art der Unternehmensverbindungen konnen dabei durchaus unter-
schiedlich ausfallen. Die Skala dieser Verbindungen reicht von Kooperationsformen, bei
denen die Unternehmen rechtlich und wirtschaftlich selbststindig bleiben, bis hin zum
organisierten Zusammenschluss und der Verschmelzung der Unternehmen, in der die
Selbststidndigkeit mindestens eines Partners komplett aufgegeben wird. Mogliche Erschei-
nungsformen dieser Verbindungen sind:

¢ stillschweigendes, nicht ausdriicklich abgesprochenes gleichformiges Handeln
¢/ miindliche Vereinbarungen, die nicht vertraglich fixiert werden

¢/ die Bildung von Konsortien

¢/ der Zusammenschluss in einem Verein oder Verband

¢/ die Bildung von Kartellen

¢ die Bildung von Joint Ventures

v/ Beteiligungen

¢/ die Konzernbildung

¢/ der Unternehmenszusammenschluss

Gleichformiges Handeln und mundliche Vereinbarungen

Ist es Thnen auch schon einmal passiert, dass Sie daran gedacht haben, Ihr Auto zu tan-
ken, es aber doch auf den nichsten Tag verschoben haben? Am nichsten Tag mussten Sie
dann feststellen, dass an jeder Tankstelle iiber Nacht die Preise gestiegen sind. Schnell liegt
die Vermutung nahe, dass die Firmen gleichférmig eine Preiserh6hung durchgefiihrt, wenn
nicht gar miteinander miindlich vereinbart haben. Das muss nicht so sein, aber es wire ein
Beispiel fiir gleichformiges Handeln oder miindliche Vereinbarungen zwischen im Wettbe-
werb stehenden Unternehmen zum gemeinsamen Vorteil. In diesem Fall wiirden die betei-
ligten Firmen allerdings gegen das Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrinkungen (GWB) we-
gen widerrechtlicher Preisabsprache verstofsen.

Konsortium

Wihrend gleichférmiges Handeln und miindliche Vereinbarungen der Offentlichkeit in der
Regel nicht bekannt gegeben werden, ist das im Falle eines Konsortiums anders.

fristeten gemeinsamen Projekten auf vertraglicher Basis. Als Rechtsform hier-
fiir kommt die Gesellschaft biirgerlichen Rechts infrage. Diese Form der Ver-
bindung ist oft bei Grofiprojekten, an denen mehrere Unternehmen mitwirken,
anzutreffen. Das trifft beispielsweise zu, wenn mehrere voneinander rechtlich
selbststandige Baufirmen die gemeinsame Durchfithrung eines grofieren Bau-
projektes vertraglich beschlief3en.

Q Ein Konsortium ist eine Kooperationsform zur Durchfiihrung von zeitlich be-
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Vereine und Verbande

Der Zusammenschluss in Vereinen und Verbdnden dient hauptsichlich der dauerhaften or-
ganisierten gemeinsamen Interessenvertretung. Es geht dabei um Lobbyarbeit gegeniiber
dem politisch-administrativen System, wobei die angestrebten Ziele sehr vielfiltiger Art
sein konnen. Ein Beispiel hierfiir ist, wenn sich kleine und mittlere Unternehmen zu einem
Wirtschaftsverband zusammenschliefien, um die gemeinsamen Interessen besser vertreten
zu konnen.

Kartell

Kartelle sind in der Zielrichtung in erster Linie auf Wettbewerbsbeschrankungen zwi-
schen den Konkurrenten fixiert. Sie beruhen auf Beschliissen, Vereinbarungen und Ab-
machungen, die vertraglich zwischen den Unternehmen festgelegt werden. Kartelle haben
selbst viele Erscheinungsformen, je nachdem auf welche Weise der Wettbewerb beschrénkt
werden soll.

lich geregelte Preisabsprachen) und Syndikate geworden. Bei Syndikaten treten
die Mitglieder gemeinsam als Anbieter und Einkédufer in den Mirkten auf, zum
Beispiel wenn verschiedene Firmen gemeinsam ihren Fuhrpark an Kraftfahrzeu-
gen einkaufen wollen und als ein Nachfrager mit entsprechender Verhandlungs-
macht auftreten.

G Berithmt und bertichtigt sind zum Beispiel die Preiskartelle (das heif3t vertrag-

sie in Deutschland durch das Gesetz gegen Wettbewerbsbeschréinkung (GWB)
grundsitzlich verboten, wenngleich es gewisse Ausnahmen davon gibt. Dazu
zdhlen zum Beispiel Rationalisierungskartelle, die der Rationalisierung und da-
mit der Wirtschaftlichkeit und Leistungsfahigkeitssteigerung dienen, oder Mit-
telstandskartelle, die die Wettbewerbsfihigkeit von kleinen und mittleren Unter-
nehmen verbessern sollen.

0 Da Kartelle immer die Beschrankung des Wettbewerbs zum Ziel haben, sind

Joint Venture

Joint Ventures sind eigenstandige Unternehmen, die von den wirtschaftlich und rechtlich
unabhéngig bleibenden Partnerunternehmen, speziell fiir einen gemeinsam verfolgten
Zweck gegriindet werden und von den Partnern gemeinschaftlich gefithrt werden.

Ein Beispiel fiir ein Joint Venture ist die gemeinsame Erstellung eines Ferti-

ﬂ gungszentrums fiir den Airbus in China zwischen dem europdischen Luft- und
Raumfahrtunternehmen EADS und einer Reihe von chinesischen Unterneh-
men in China.

Beteiligungen

Von Beteiligungen spricht man, wenn Unternehmen gegenseitig Anteile an ihren Unterneh-
men besitzen. Die betreffenden Unternehmen bleiben dabei rechtlich und wirtschaftlich
selbststindig, haben aber gemeinsame strategische Interessen.
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Konzern

Hier handelt es sich um einen Zusammenschluss rechtlich selbststindiger Unternehmen
unter einer einheitlichen Leitung. Wenn auch die rechtliche Selbststandigkeit der beteilig-
ten Unternehmen bestehen bleibt, sind die Partner doch tiber gegenseitige Beteiligungen in
ihrer wirtschaftlichen Unabhéngigkeit eingeschrankt. In der Regel wird der Konzern von
dem tiber die Beteiligungen tiber die anderen Partner herrschenden Unternehmen gelenkt.

Ein typisches Beispiel fiir einen Konzern ist die aus der Verbindung von der

m Daimler-Benz AG und der amerikanischen Firma Chrysler Corporation her-
vorgegangene DaimlerChrysler AG, die im Jahr 2007 schliefSlich wieder aufge-
16st wurde.

Fusion

Die stérkste Verbindung zwischen Unternehmen ist zweifellos die Fusion. Hier geben die
Partner ihre wirtschaftliche Unabhéngigkeit auf und mindestens ein beteiligtes Unterneh-
men verliert auch seine rechtliche Selbststandigkeit, das heif$t, die Unternehmen werden
miteinander wirtschaftlich und rechtlich mit ihren Vermégen verschmolzen. Da das Motiv
fir solche Zusammenschliisse in der Regel vor allem in dem Bestreben marktbeherrschen-
der Positionen liegt, besteht nach dem Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen eine Fu-
sionskontrolle. Demnach kann bei einer negativen Beeintrachtigung des Wettbewerbs die
Fusion vom Bundeskartellamt untersagt werden. Wenn jedoch die volkswirtschaftlichen
Vorteile der Fusion gegeniiber den Nachteilen durch die Wettbewerbsbeeintrdchtigungen
iiberwiegen, dann kann der Bundeswirtschaftsminister dennoch die Zustimmung zu dem
Zusammenschluss geben.

Ein Beispiel fiir eine Fusion ist die Verschmelzung der Mannesmann AG mit der
w englischen Firma Vodafone.

Die Heimat des Unternehmens: Die Standortwahl

Neben der Entscheidung fiir die Rechtsform und der Berticksichtigung eventueller Koope-
rationsmoglichkeiten mit anderen Unternehmen ist die Wahl des Standortes ein besonders
wichtiger und strategischer Aspekt bei der Unternehmensgriindung.

Mit der Entscheidung tiber den Standort wird festgelegt, wo der Betrieb und/oder die Ver-
waltung des Unternehmens ihren Sitz haben. Es ist der geografische Ort, an dem die Giiter
hergestellt, die Dienste bereitgestellt beziehungsweise die Produktionsfaktoren kombiniert
und eingesetzt werden. Das muss natiirlich nicht nur an einem bestimmten Ort geschehen,
sondern es kann sich durchaus auf mehrere Orte verteilen. Im Hinblick auf die Standort-
wahl ldsst sich deshalb weiter danach unterscheiden, ob die betriebliche Tiétigkeit lokal auf
einen Ort beschrénkt ist, sich auf eine Region bezieht oder auf nationaler oder dartiber hi-
naus auf internationaler Ebene stattfinden soll.
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Standortfaktoren bestimmen

Mit der Standortwahl werden in der Regel erhebliche Ressourcen des Unternehmens ge-
bunden und tiber lingere Zeit festgelegt. Das gilt beispielsweise insbesondere, wenn ein
Grundstiick erworben und darauf eine Fabrik gebaut wird. Auch spétere Standortverla-
gerungen sind dann mit erheblichen Kosten verbunden. Der Auswahl eines bestimmten
Standorts sollte deshalb eine sorgfiltige vergleichende Analyse von infrage kommenden
Standorten vorangehen. Die Kriterien, die dabei berticksichtigt werden, werden als Stand-
ortfaktoren bezeichnet. Besonders wichtige Standortfaktoren sind:

¢/ den Absatzmarkt betreffend
« die potenzielle Nachfrage im Gebiet
e konkurrierende Unternehmen im Absatzgebiet

 die vorhandene Kaufkraft der Nachfrager sowie weitere demografische Merkmale
in der Bevolkerung (Alter, Schichtzugehorigkeiten, Berufsstrukturen)

e die Kundennihe
¢/ die Produktionsfaktoren betreffend

e Grundstiicke- und Immobilien (Verfiigbarkeit von Grundstiicken, Grundstiicks-
und Immobilienpreise, Lage und Qualitdt der Grundstiicke und Immobilien)

e Arbeitnehmer (Lohn- und Gehaltsniveau, vorhandene Qualifikationen, Ausbildung
und allgemeiner Bildungsstand, Anzahl der potenziellen Arbeitnehmer und deren
Verfiigbarkeit, Arbeitnehmerrechte wie Mitbestimmung und Arbeitsrecht)

e Roh-, Hilfs-, Betriebsstoffe sowie Halb- und Fertigerzeugnisse (Beschaffungspreise,
Transportkosten, Zuverlédssigkeit der Zulieferer, Art der Produkte zum Beispiel
nach Verderblichkeit oder Transportfahigkeit)

¢/ die Infrastruktur betreffend

e Verkehrsinfrastruktur (Straflen-, Autobahn-, Schienen-, Hafen- oder
Flugplatzanschliisse)

¢ Bildungsinfrastruktur (Schulen, Hochschulen, Ausbildungsbetriebe)
e Kommunikationsinfrastruktur (Internetanschluss, Verkabelung, Postservice)

 Offentliche Versorgungseinrichtungen (Wasserversorgung, Miillentsorgung,
Stromanschluss)

 Industrialisierungsgrad (Art und Anzahl der in der Region bereits angesiedelten
Unternehmen und deren Kooperationsnetzwerke)

v/ gesellschaftliche, soziale und wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen
betreffend

e Steuer- und Abgabenbelastung (Einkommensteuer, Gewerbesteuer, Korperschaft-
steuer, Erbschaftsteuer, Mehrwertsteuer)
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e staatliche Subventionen und Wirtschaftsférderung

e rechtlicher Rahmen (Regulierungen, Rechtssicherheit, Umweltschutz)

e sozialkulturelle Bedingungen (Sozialsystem, Freizeiteinrichtungen, Wohn- und Le-
bensbedingungen)

Nicht alle der erwéhnten Kriterien werden in gleicher Weise und mit gleichem
Gewicht bei der Wahl eines konkreten Standortes berticksichtigt. Fiir die Stand-
ortwahl anhand von quantitativ messbaren Standortfaktoren werden Kostenver-
gleichsanalysen oder Investitionsrechnungen zur Berechnung der Rentabilitat
des jeweiligen Standortes eingesetzt (mehr dazu in Kapitel 6). Im Falle von quali-
tativ messbaren Faktoren helfen Scoring-Modelle (auch Nutzwertanalysen oder
Punktbewertungsmodelle genannt) weiter (mehr dazu im néchsten Abschnitt).

Standortfaktoren analysieren mit Scoring-Modellen

Mit einem Scoring-Modell zur Standortwahl werden Punktwerte fiir die verschiedenen
Standortalternativen berechnet, die sich zum Beispiel aus den mit Noten bewerteten Krite-
rien der Standortfaktoren ergeben, wobei die Standortfaktoren und deren Kriterien zusatz-

lich jeweils mit einer Gewichtung versehen werden.

Faktoren Kriterien Gewichtung Bewertung  Ergebnis A Ergebnis B  Ergebnis C
ungeniigend
bis sehr gut
Absatz: 0,4
Nachfrage 0,3 123456 0,3-6 0,3-3 0,3-2
Kundennihe 0,1 123456 0,1-5 0,1-4 0,1-2
Produktionsfaktoren: 0,3
Arbeitnehmer 0,2 123456 02-6 0,2-4 0,2-1
Immobilien 0,1 123456 0,1-5 0,1-3 0,1-3
Infrastruktur: 0,2
Verkehrsanbindung 0,1 123456 0,16 0,14 01-1
Subventionen 0,1 123456 0,1-2 0,1-6 0,14
Gesellschaft: 0,1
Steuern 0,07 123456 0,07 -2 0,07 -3 0,07 -2
Rechtssicherheit 0,03 123456 0,03-6 0,03-5 0,03-1
Summen/Ergebnisse 1,0 5,12 3,76 1,97

Tabelle 1.3: Scoring fur die Standortwahl eines Unternehmens

In Tabelle 1.3 wurden die im vorangegangenen Abschnitt genannten vier Standortfakto-
ren mit jeweils zwei Kriterien berticksichtigt. Die Noten fiir die einzelnen Standorte wur-
den mit den jeweiligen Gewichten multipliziert und aufsummiert, um dann die Punktwerte
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zu bestimmen. Die Punktwerte konnen Sie der letzten Zeile der Tabelle entnehmen. Dem-
nach hat der Standort A mit Abstand den besten Scoring-Wert gegentiber den Standor-
ten B und C.

Die vergleichsweise leichte Anwendbarkeit dieses Verfahrens hat zu seiner weiten Verbrei-
tung in der Praxis gefiihrt. Vorteilhaft ist bei diesem Verfahren insbesondere, dass qualita-
tive und quantitative Aspekte gleichzeitig beriicksichtigt werden.

oft nur subjektive Einschatzungen zugrunde liegen und damit eine grofSere Ge-
nauigkeit vorgetdauscht werden kann, als es tatsachlich der Fall ist.

0 Ein Nachteil der Scoring-Modelle besteht darin, dass der Auswahl der Gewichte

Wohin die Reise geht:
Die Unternehmensziele

Sobald Sie Kilte verspiiren, mochten Sie sich etwas Warmes anziehen. Wenn Sie sich zu
diesem Zweck bewusst vornehmen, ein Strickwarengeschift aufzusuchen und sich einen
warmen Pullover zu kaufen, dann haben Sie sich ein Ziel fir das, was Sie als Néchstes tun
werden, gesetzt: Sie gehen in das Geschift, um einen Pullover zu kaufen (Mittel), damit Sie
nicht mehr frieren (Ziel).

men und Moglichkeiten, die Ziele zu erreichen.

o Ziele sind bewusst angestrebte zukiinftige Zusténde. Mittel sind alle Mafinah-

Wesentlich ist, dass Ziele letztlich immer von Menschen bewusst gesetzt und angestrebt
werden. Thre Bediirfnisse, unbewussten Neigungen und Interessen und die daraus hervor-
gehenden Priferenzen, Werte, Anspriiche und Wiinsche sind der Ausgangspunkt fiir die
Herausbildung und Formulierung der Ziele. Menschen geben so auch Unternehmen ihre
Ziele vor. Unternehmen sind daher praktisch Mittel zum Zweck beziehungsweise zur Errei-
chung bestimmter Ziele.

Zielvorgaben als Steuerungsfunktion

Ein Unternehmen kann nur dann erfolgreich sein, wenn es seine Ziele erreicht. Mit den
Zielvorgaben, das heifit mit der Festlegung auf einen gewiinschten zukiinftigen Zustand, lie-
fern Ziele gleichermafSen:

¢/ Orientierung darauf, was erreicht oder bewirkt werden soll. Wenn beispielsweise das
Ziel einer Umsatzerhohung von fiinf Prozent fiir das nachste Geschiftsjahr von der
Unternehmensleitung vorgegeben und den Mitarbeitern in der Firma mitgeteilt wird,
dann wissen die betreffenden Mitarbeiter, was von ihnen verlangt wird.

¢/ Entscheidungshilfen bei der Auswahl von Handlungsalternativen. Wenn man das
Ziel, eine Umsatzerh6hung von finf Prozent fiir das ndchste Geschiftsjahr verfolgt
und vor die Entscheidung gestellt wird, wie die Preise verandert werden sollen, wird
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man sich fiir eine Preissenkung entscheiden, wenn davon auszugehen ist, dass mit ei-
nem Riickgang des Preises eine Erh6hung der Nachfrage und eine Umsatzerhéhung
einhergeht.

¢/ Motivation fiir die Betroffenen und Beteiligten. Bei einer leistungsorientierten Be-
zahlung der Aulendienstmitarbeiter, die mafSgeblich den Absatz der Produkte for-
dern kann, wird sich die Zielvorgabe der Umsatzerhéhung sicherlich in ihrer Leis-
tungsmotivation niederschlagen.

¢ Koordinationshilfen, wenn mehrere Personen, Alternativen und Prozesse gleichzei-
tig von den Zielvorgaben betroffen sind. Koordinierend ist die Zielvorgabe der Um-
satzerh6hung zum Beispiel fiir die Abstimmung zwischen der Verkaufsabteilung und
der Lagerhaltung, die entsprechend mehr Vorrite an Produkten vorhalten muss.

¢/ Vergleichs- und Bewertungsmafstibe und somit eine Steuerungs- und Kontroll-
moglichkeit fiir die Unternehmensaktivitidten und den Mitteleinsatz. Nach einem Jahr
kann geschaut werden, ob die Zielvorgabe der Umsatzerh6hung von fiinf Prozent er-
reicht werden konnte oder inwiefern von dem gesetzten Ziel abgewichen worden ist.

¢/ Informationen iiber beabsichtigte kiinftige Vorhaben und Mafinahmen. Beispielswei-
se weifd die Produktion jetzt, was auf sie zukommt und kann sich entsprechend darauf
vorbereiten.

Zielvorgaben konnen insofern wichtige Steuerungsfunktionen in den Unternehmen aus-
tiben. Sie bilden damit eine Basis fiir ein wirtschaftlicheres und wirksameres unternehme-
risches Handeln.

Formulieren und setzen Sie Ziele! Vergessen Sie aber nicht, diese auch bekannt
zu machen und zu kommunizieren, denn sonst weifs ja keiner davon und es kann
sich auch keiner danach richten.

Zielinhalte und Zielbeziehungen

Ziele kann es so viele geben, wie es menschliche Bediirfnisse gibt, ndmlich unbegrenzt vie-
le. Das oberste Ziel oder der Zweck, ein Unternehmen zu griinden, ist generell die damit
angestrebte Gewinnerzielung. Daraus leiten sich alle weiteren, diesem zentralen Ziel unter-
geordnete, betriebliche Ziele ab. Betriebliche Ziele konnen fiir alle Sachverhalte und Berei-
che im Unternehmen gefunden werden. Typische Ziele fiir das gesamte Unternehmen sind:

¢/ Sicherung der Zahlungsfihigkeit, denn wenn das Unternehmen seine Rechnungen
nicht mehr bezahlen kann, muss es Insolvenz anmelden.

¢/ Kapitalrentabilitit, denn auf das eingesetzte Kapital sollte ein moglichst hoher Ge-
winn und damit eine moglichst hohe Rendite erzielt werden.

¢/ Kostenminimierung, denn je geringer die Kosten sind, desto grofSer ist der Gewinn.

¢/ Umsatzmaximierung, denn je mehr Produkte verkauft werden kénnen, desto mehr
Umsatzerlose konnen erzielt werden und desto grofier konnte der Gewinn ausfallen.
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v Erhohung des Marktanteils, denn je grofSer der Marktanteil ist, desto mehr Macht
hat das Unternehmen und desto mehr Produkte kann es absetzen.

¢/ Produktivititsverbesserungen, denn je geringer der Aufwand an eingesetzten Pro-
duktionsmitteln (Input) im Verhaltnis zum erzielten Ertrag (Output) ist, desto kosten-
giinstiger kann produziert werden und desto hoher féllt der Gewinn aus.

¢/ Sicherung der Arbeitsplitze, denn mit der Sicherung der Arbeitsplitze wird nicht
nur Know-how und Erfahrung im Unternehmen gesichert, sondern auch der gute Ruf
des Unternehmens in der Offentlichkeit gepflegt.

Alle diese Ziele haben gemeinsam, dass sie Formalziele sind.

Formalziele werden als formal bezeichnet, weil sie ein formal angestrebtes
Erfolgsniveau des Unternehmens darstellen. Sie lassen sich durch bestimmte
Kennziffern (wie zum Beispiel die Kapitalrentabilitit; mehr dazu in Kapitel 5)
mathematisch berechnen und ausdriicken:

Gewinn = Ertrag — Aufwand
Kapitalrentabilitit = (Gewinn/Kapitaleinsatz) - 100

Die Aussage, dass der Umsatz maximiert werden soll, ist fiir die praktische Um-
setzung aber noch wenig konkret. Sachziele helfen hier weiter.

Sachziele bezeichnen konkret, was angestrebt werden soll, um die formalen Ziel-
vorgaben zu erreichen. Sie werden aus den Formalzielen abgeleitet und ihnen
untergeordnet.

Die Formalzielvorgabe der Kostenminimierung soll durch das Sachziel der Ver-
m ringerung des Anteils der fehlerhaften Erzeugnisse um 50 Prozent in der néchs-
ten Planungsperiode konkretisiert und umgesetzt werden.

Die Ziele lassen sich nicht nur nach dem Konkretisierungs- und Formalisierungsgrad in ein
Uber- und Unterordnungsverhiltnis systematisieren. Das Erreichen bestimmter Ziele kann
auch als Mittel zum Zweck der Erreichung hoherer letztlich angestrebter Ziele betrachtet
werden. Ebenso konnte eine Zielordnung nach der zeitlichen Folge in End- und Zwischen-
beziehungsweise Etappenziele oder eine Einteilung in kurz-, mittel- und langfristige Ziele
vorgenommen werden.

Sie machen eine Ausbildung (kurzfristiges Ziel), damit Sie sich eine Arbeit suchen kon-
nen (Mittel/mittelfristiges Zwischenziel), um sich schliefSlich mit dem verdienten Geld
spéter etwas davon kaufen und Ihre Bediirfnisse befriedigen zu konnen (Zweck/langfristi-
ges Endziel).

In der betrieblichen Praxis treffen Sie eine Vielfalt von angestrebten Zielen an, die in folgen-
dem Verhiltnis zueinander stehen:

¢/ Komplementire Ziele: Die Zielverfolgung des einen Ziels tragt zur Zielerreichung
des anderen Ziels bei. Das Ziel der Umsatzmaximierung tragt zum Beispiel zur Errei-
chung des Ziels Marktanteilsgewinn bei.
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¢/ Zueinander gleichgiiltige Ziele: Die Verfolgung des einen Ziels hat keine Auswir-
kung auf die Zielerreichung des anderen Ziels. Die Mitarbeiterzufriedenheit konkur-
riert als Ziel nicht mit dem Ziel der Designverbesserung der Produkte.

¢/ Konkurrierende Ziele: Die Zielerreichung des einen Ziels geht auf Kosten des ande-
ren Ziels. Das Ziel der Qualitatsverbesserung ist nicht mit dem Ziel der Kostenmini-
mierung vereinbar.

mit Kompromissen und Abstrichen verfolgt werden konnen. Diese Entwicklung
kann in ein Zielsystem miinden, das in sich nicht schliissig und widerspruchsfrei
ist. Wie das Zielsystem schliefllich aussieht, hangt nicht zuletzt davon ab, wer die
Ziele bestimmt (mehr dazu im niachsten Abschnitt).

° Problematisch sind konkurrierende Ziele, weil sie konflikttréchtig sein oder nur

Wer die Ziele bestimmt

Auf die Zielbildung in einem Unternehmen haben viele Faktoren einen Einfluss. Die wirt-
schaftlichen, sozialen, politischen und technologischen Strukturen und Prozesse im Umfeld
des Unternehmens bilden dabei den duferen Rahmen fiir die Zielsetzungen und Entschei-
dungen im Unternehmen. Fiir die Durchsetzung der Ziele ist ferner entscheidend, wer wel-
che Ziele verfolgt und mit wie viel Macht und Einfluss die Ziele unterstiitzt werden. Die im
Abschnitt »Das Umfeld der Interessengruppen am Unternehmen« weiter vorn in diesem
Kapitel aufgefiihrten internen und externen Stakeholder des Unternehmens konnen bei der
Zielbildung eine Rolle spielen.

Schon und gut, mogen Sie vielleicht denken, aber das Sagen im Unternehmen hat doch der
Boss. In privatrechtlich gefithrten Unternehmen haben gesetzlichen Bestimmungen (zum
Beispiel nach dem Handelsgesetzbuch und dem Aktiengesetz) zufolge, die Inhaber von Ein-
zelunternehmen, die Komplementére in Kommanditgesellschaften und die Gesellschafter
von GmbHs und OHGs das Recht zur Fithrung des Unternehmens. AufSerdem liefern sie
die Idee und das Kapital zur Griindung des Unternehmens.

kieren, gibe es kein Unternehmen. Daher hat die Meinung dieser Menschen bei
der Zielbildung ein mafSgebliches Gewicht. Als Kapitalgeber verfiigen sie aufSer-
dem uiber die Macht, Ziele setzen zu konnen.

ﬁ Ohne die Initiative von Menschen, die etwas unternehmen und ihr Kapital ris-

Da in vielen Féllen die Eigentiimer die Unternehmensfithrung an Geschiftsfithrer und Ma-
nager Ubertragen, diese zudem iiber viel Erfahrung und Expertise verfiigen, konnen sie
ebenfalls mit grofSem Einfluss auf die Zielbildung einwirken.

Aber auch die Arbeitnehmer sind nicht ganz ohne Einfluss auf die Zielbildung im Unter-
nehmen. Denn ohne die Arbeitnehmer wiirde der Betrieb nicht funktionieren. Das zeigt
sich beispielsweise, wenn die Arbeitnehmer bei Tarifauseinandersetzungen in den Streik
treten. Arbeitnehmer verfiigen aber auch iiber viel Erfahrung und Know-how, das bei be-
trieblichen Entscheidungen und Zielbildungsprozessen gefragt ist. Nicht zuletzt sind den
Mitarbeitern durch das Betriebsverfassungsgesetz und Mitbestimmungsgesetz gesetzli-
che Moglichkeiten gegeben, in bestimmten Bereichen und in begrenztem Ausmaf} an der
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Zielbildung im Unternehmen mitzuwirken. Auflerdem koénnen sie sich mit ihren Angele-
genheiten an ihre Gewerkschaften wenden.

rechtlichen Bestimmungen und Regelungen entsprechen. Ein Boss kann deshalb
nicht einfach nach seinem Gutdiinken anordnen, dass seine Mitarbeiter rechts-
widrige Tatigkeiten ausiiben (wie das Entsorgen giftiger Abfille in der Umge-
bung des Unternehmens). Wenn er so etwas dennoch tut, dann wiirde er sich
nicht nur unmoralisch verhalten, sondern sich auch noch tiber die Gesetze hin-
wegsetzen und mit Sanktionen rechnen miissen.

Bei der Zielbildung im Unternehmen diirfen die externen Stakeholder und da-
von insbesondere die Kunden, die Konkurrenten, die Zulieferer, die Kapital- und

@ Alle betrieblichen Entscheidungen und Zielsetzungen miissen den allgemeinen

Kreditgeber sowie der Gesetzgeber nicht vernachlissigt werden. SchliefSlich ha-
ben diese ein erhebliches Potenzial, Macht und Einfluss auszuiiben.

Es hiangt von der Entscheidung der Kunden ab, ob sie die Produkte des Unterneh-
mens kaufen. Ohne Beriicksichtigung der Kundeninteressen bei der Zielbildung
und Zielumsetzung kann kein Unternehmen im Markt bestehen, denn wenn die
Kunden nicht kaufen: Dann gibt es auch keinen Umsatz und keinen Gewinn.

Zielvorgaben und deren Umsetzung sind iberwiegend ein Ergebnis von Entscheidungspro-
zessen, an denen oft mehrere Personen und Gruppen mitgewirkt oder aber von auflen da-
rauf eingewirkt haben. Steht zum Beispiel ein Unternehmen vor der Entscheidung, Mitar-
beiter zu entlassen, damit Kosten eingespart und langfristig die Wettbewerbsposition des
Unternehmens gesichert werden kann, dann werden auf diese Entscheidung eine ganze Rei-
he von Akteuren Einfluss nehmen (wollen): Der Seite der Befiirworter (Eigentiimer, das Ma-
nagement, Glaubiger der Firma, die Finanzabteilung in der Firma, preisbewusste Kunden
usw.) steht hier die Seite der Gegner (vor allem die betroffenen Mitarbeiter und deren Fami-
lien, der Betriebsrat, die Gewerkschaften, regionale Politiker usw.) gegentiber. Sie alle wer-
den versuchen, diese Entscheidung zu ihren Gunsten zu beeinflussen.

Zielsetzung richtig gemacht

Die Aufgabe, die sich aus den verschiedenen Zielen und Zielbeziehungen fiir das Unterneh-
men ergibt, ist, daraus moglichst ein in sich schliissiges und konsistentes Zielsystem zu ent-
wickeln. Damit die Ziele auch ihre Funktionen optimal entfalten kénnen, miissen Sie bei der
Zielbildung darauf achten, dass die Zielvorgaben SMART sind, das heif3t, dass sie:

v/ S: spezifisch, klar, eindeutig und verstindlich formuliert sind

¢/ M: messbar sind und die Zielumsetzung somit operational feststellbar und kontrol-
lierbar ist

¢/ A: akzeptabel sind, dass sie die Fiihrungskrifte und Mitarbeiter zu hoher Leistung
motivieren

¢/ R: realistisch sind, das heifit fiir die Mitarbeiter auch erreichbar

v/ T: zeitlich terminiert sind, damit jeder genau weif3, wer, was, in welchem Umfang, bis
wann zu tun hat
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Dariiber hinaus sollten Sie bei der Zielsetzung darauf achten, dass
¢/ die Ziele inhaltlich richtig und vollstindig formuliert sind,
¢/ die Ziele miteinander konsistent sind und moglichst keine Widerspriiche enthalten,

¢/ dass die Ziele inhaltlich so ausgerichtet und formuliert sind, dass sie die Mitarbeiter
und Kollegen motivieren, zur Zielerreichung beizutragen.

In der betrieblichen Praxis sind die Anforderungen an ein Zielsystem allerdings
oft nicht leicht umzusetzen. Normalerweise konnen zum Beispiel nicht alle Inte-
ressen ohne Abstriche und Kompromisse in ein gemeinsames einheitliches Ziel-
system eingehen und Berticksichtigung finden, denn zu gegensitzlich sind in
der Realitdt die unterschiedlichen Interessen. Denken Sie nur an den immer la-
tenten und manchmal offenen Konflikt zwischen Arbeitgeber- und Arbeitneh-
merinteressen.

Doch wie unvollkommen die Zielbildung und das resultierende Zielsystem sein mag, so
steht doch fest: Ohne Zielvorgaben ist rationales Handeln nicht moglich. Weder Effizienz
noch Effektivitat sind ohne Zielvorstellungen sinnvoll darstellbar. Ohne Ziele konnen Chan-
cen und Risiken, Stirken und Schwichen, Probleme und Potenziale weder erkannt und be-
wertet noch eingeordnet werden. Die erfolgreiche Steuerung eines Unternehmens bedarf
daher immer der Zielorientierung.





