Das Unternehmen stellt sich vor

In diesem Kapitel
Aufgaben des Unternehmens
Wie ein Betrieb funktioniert
Das Unternehmen in Form bringen
Das Umfeld kennen lernen und den Standort finden

Ziele setzen

w enn 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 dieses
Kapitels werden Sie nicht nur wissen, was ein Unternehmen ist, wozu es dient und welche
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 Unterneh-
mensform, zum Beispiel bei der Unternehmensgriindung, gewihlt wird. Auch der Standort
fur das Unternehmen will gut gewahlt sein. Nicht nur dabei spielt das Unternehmensumfeld
eine erhebliche Rolle: Aus der Umwelt ergeben sich ebenfalls wichtige Anforderungen, denen
die Unternehmen entsprechen miissen und die Sie kennen sollten. Nicht zuletzt werden Sie
erfahren, was es heif’t, wirtschaftlich zu handeln, wie Ziele bestimmt und Entscheidungen im
Unternehmen beziehungsweise im Betrieb gefdllt werden. Mit anderen Worten: Mit diesem
Kapitel sind Sie im Bilde {iber die grundiegenden Aufgaben, Bereiche und Entscheidungen in
Unternehmen.

Aufgaben, Funktionen und Umfeld der Betriebe

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

Das Wesentliche zuerst: Giiter und Bediirfnisse

Wenn Sie Durst oder Hunger haben und wenn Ihnen kalt ist und es regnet, dann moéchten 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 geben kann,
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das heiRt 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.

Ein Bedtirfnis ist ein Antrieb und Bestreben des Menschen, der aus einem Man-
gelempfinden heraus entsteht und darauf gerichtet ist, dieses Empfinden zu be-
friedigen beziehungsweise zu beheben. Die Existenz eines Bediirfnisses bedeutet
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.

Die Einteilung der Bediirfnisse

Bediirfnisse lassen sich in verschiedene Gruppen einteilen. Legendar ist die Gruppierung der
Bediirfnisse von Abraham Maslow, einem der Begriinder der Humanistischen Psychologie.
Seiner Meinung nach zahlen zu den Bediirfnissen, die ein Mensch hat:

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

¢/ Stufe 2: Sicherheitsbediirfnisse, wie die korperliche Unversehrtheit und Gesundheit, Si-
cherheit des Arbeitsplatzes, »ein Dach tiber dem Kopf«

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

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

v/ Stufe 5: Selbstverwirklichungsbediirfnisse, das heiflt die Entfaltungsmoglichkeit der ei-
genen Individualitit, der Talente und Anlagen (zum Beispiel in Kunst, Glaube, Wissen-
schaft, 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 ldsst und
die Reihenfolge auch nicht immer genau eingehalten wird, ist diese Unterteilung doch bis
heute auch fiir die Okonomie von Bedeutung.

Neben dem Kriterium der Dringlichkeit der Bediirfnisse sind die Bediirfnisse noch nach ande-
ren Aspekten sortierbar, zum Beispiel in folgende Kategorien:

¢/ Individualbediirfnisse, das heif3t, inwiefern die Bediirfnisse nur durch einzelne Menschen
befriedigt werden konnen (zum Beispiel das Essen einer Mahlzeit oder das Lesen eines Bu-
ches)

v/ Kollektivbediirfnisse, das sind Bediirfnisse, die durch eine Gemeinschaft oder Gruppen
von Menschen befriedigt werden (zum Beispiel der Schutz vor Naturkatastrophen durch
Deiche oder der Rechtsschutz durch die Justiz)

Ein Teil der nahezu unbegrenzt grof3en Vielfalt der Bediirfnisse zeigt sich in der Nachfrage
nach den unzihligen Giitern, die es in der Wirtschaft gibt.
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Die Unterscheidung der Giiter

Ein Glas Wasser, eine Stulle, der Pullover oder der Regenschirm sind Giiter, mit denen man
den Bedarf befriedigen kann. Der Vielfalt menschlicher Mangelempfindungen oder Wiinsche
entspricht eine Fiille von Giitern, die diese Wiinsche erfiillen konnen. Bestimmte Giiter, wie
frische Luft, die Sie zum Atmen bendtigen, konnen durchaus im Uberfluss vorhanden sein
und brauchen daher nicht besonders beschafft oder bereitgestellt werden. Solche Giiter sind
frei verfiigbar und heif3en daher auch freie Giiter. Sie konnen sie bei Bedarf deshalb unmittel-
bar zur Bediirfnisbefriedigung nutzen. Giiter, die nicht im Uberfluss vorhanden sind und
durch bestimmte Handlungen und Tétigkeiten erst erzeugt oder bereitgestellt werden miis-
sen, sind Anappe Giiter. Diese Giiter miissen sozusagen erst erwirtschaftet werden und genau
das ist die Aufgabe der Wirtschaft.

Unter Okonomie beziehungsweise Wirtschaft versteht man die planvolle, rationa-
le 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 bedeut-
samer Unterscheidungen bei den Giitern machen:

v/ Materielle Giiter konnen Sie beriihren, dies sind Sachen, die eine Gegenstindlichkeit be-
sitzen und eine gewisse Zeit bestehen, die somit hergestellt oder produziert und damit als
Produkte auch gelagert, gehandelt oder getauscht und tibertragen werden kénnen.

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

Dienstleistungen sind Aktivititen, die keinen bestimmten Sachgegenstand
herstellen, 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 Threr Steuererklarung beraten
werden oder wenn Sie mit der Bahn zu Ihrem néchsten Geschéftstermin fah-
ren, dann nehmen Sie Dienstleistungen in Anspruch.

v/ Produktionsgiiter werden zur Herstellung anderer Giiter benétigt, zum Beispiel eine
Stanz- oder Frasmaschine.

v/ Konsumgiiter sind fiir den Ge- oder Verbrauch durch Konsumenten bestimmt, zum Bei-
spiel Fernseher oder Lebensmittel.

¢/ Bei privaten Giitern schlie3en Sie andere potenzielle Nutzer vom Konsum aus, zum Bei-
spiel wenn Sie sich ein Speiseeis kaufen. Fur diese Giiter kann ein Preis verlangt werden
und wenn Sie den Preis nicht bezahlen, miissen Sie eben auf diesen privaten Genuss ver-
zichten.

v’ Offentliche Giiter sind Giiter, fiir die es keine Markte gibt. Denn nur fiir Giiter, fur die
auch ein Preis gefordert werden kann, funktioniert ein Markt. Dazu zahlt beispielsweise,
wenn Sie sich einen neuen Katalysator fuir Ihr Auto zulegen und damit gleichermaf3en das
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Gut »saubere Luft« erzeugen. In den Genuss der saubereren Umwelt kommen dann alle
Bewohner entlang der Stralen, die Sie befahren, denn Sie konnen weder einen Preis fiir
Ihre umweltfreundliche Anschaffung von den Anwohnern fordern noch sie von dem Vor-
teil der sauberen Luft ausschliefRen. Der Konsum der Luft ist fiir die Anwohner sozusagen
frei und offentlich maoglich.

Weitere Beispiele fiir 6ffentliche Giiter sind die Gewahrleistung von Recht und
\Cég\‘v\' Ordnung sowie Sicherheit durch Polizei, Militar oder 6ffentliche Bauten wie Dei-
5 che. Aber auch die Schaffung von 6ffentlichen Transportwegen, wie Autobahnen,
/7 oder das Angebot sozialer Leistungen gehoren zu den typischen offentlichen Gii-
tern, die vom Staat bereitgestellt werden miissen, weil sie sonst nicht oder nicht

in gewiinschtem Umfang zur Verfiigung stinden.

Die Triager 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 Befriedi-
gung der Bedirfnisse dienen, indem sie Giiter und Dienstleistungen fiir ihre Kunden und Ver-
braucher her- beziehungsweise bereitstellen sowie Einkommen beziehungsweise Gewinn fiir
die Mitarbeiter und Eigentiimer erzeugen.

Wiahrend das Unternehmen oft als die rechtlich-organisatorische Gestaltungsein-
heit verstanden wird, wird der Befrieb als die Einheit oder auch der Ort bezeich-
net, in der beziehungsweise an dem die Giiter hergestellt oder Dienstleistungen

bereitgestellt werden. Unternehmung und Betrieb sind demnach eng miteinan-
der verkniipft.

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 Un-
ternehmen und Betrieb ankommt, hat sich in Deutschland der Ausdruck Unter-
nehmen als Bezeichnung fiir den Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre eta-
bliert und soll in diesem Buch auch entsprechend benutzt werden.

Sie werden wahrscheinlich einwenden, dass in der Familie zu Hause beziehungsweise in
Ihrem Haushalt doch auch etwas getan wird, Dienste vollbracht und Dinge hergestellt wer-
den, um Bediirfnisse zu befriedigen, beispielsweise der Hausputz oder Omas Kuchen. Sie
haben recht! Nur mit dem Unterschied, dass diese Giiter und Dienstleistungen fiir den eige-
nen Nutzen oder Ge- und Verbrauch des Haushalts bestimmt sind. Private Haushalte, die sich
aus einer oder mehreren Personen zusammensetzen konnen, dienen somit ausschlief3lich der
Selbstversorgung, sie sind Anbieter und Nachfrager ihrer Leistungen gleichermaf3en. Unter-
nehmen indessen richten sich mit ihren Giitern und Dienstleistungen an Dritte, an die Ver-
braucher und Kunden als Nachfrager ihres Angebotes. Diese werden unterschieden in:

v/ Privatwirtschaftliche Unternehmen: Das sind Unternehmen, an denen der Staat nicht be-
teiligt ist und die auf Gewinnerzielung angewiesen sind. Nur ein Unternehmen, das einen
Gewinn erzielt, kann die Kosten der Produktion abdecken und den Gesellschaftern fiir
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ihre Kapitalbereitstellung einen Ertrag bieten. Privatwirtschaftliche Unternehmen, die auf
Dauer keinen Gewinn erzielen, sind nicht tiberlebensfihig. Deshalb bieten sie fast aus-
schlieRlich auch nur private Giiter an, fiir die sich ein Preis auf Markten erzielen lasst.

v/ Offentliche Unternehmen und Haushalte: Unternehmen und Verwaltungen in staatlicher
Hand stellen neben bestimmten privaten Giitern hauptsachlich o6ffentliche Giiter fiir das
Gemeinwesen bereit, die sonst nicht erzeugt beziehungsweise in zu geringem Umfang ge-
leistet werden wiirden.

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

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

v/ 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 Dienstleistungen um, die dann
wieder an die Umwelt als Output abgegeben werden.

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

¢ Okonomische Systeme sind sie, insofern sie sich bei ihren Aktivititen nach dem Wirt-
schaftlichkeitsprinzip ausrichten.

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

Das 6konomische Prinzip bedeutet, ein bestimmtes Ziel mit moglichst geringen
Mitteln oder geringem Einsatz zu erreichen oder mit gegebenen Mitteln ein mog-
lichst hohes Resultat zu erzielen.

In der Praxis werden im 6konomischen Prinzip nicht selten beide Vorgehensweisen (das heif3t
man versucht sowohl den Einsatz der Mittel gering zu halten als auch die Wirksamkeit zu er-
hohen) gleichzeitig angestrebt, was haufig zu einem Optimierungsanspruch an das Verhiltnis
von Mitteleinsatz und dem erzielbaren Resultat fiihrt. Die Umsetzung des 6konomischen
Prinzips erfordert auf jeden Fall eine zielgerichtete, planvolle und systematische Vorgehens-
weise. Damit entsprechen Unternehmen auch den Merkmalen von Organisationen. (mehr
dazu in Kapitel 8)

31



BWL fiir Dummies

Besondere Unternehmen: Nonprofit-Organisationen

Eine besondere Gruppe von Wirtschaftstragern sind Organisationen, die zwar wie die pri-
vaten Unternehmen privatwirtschaftlich gefiihrt werden, jedoch private wie 6ffentliche
Giiter und Dienstleistungen bereitstellen und dabei keine Gewinnerzielung anstreben. Es
handelt sich dabei um sogenannte Nonprofit-Organisationen, die zwischen Markt und
Staat angesiedelt sind. Beispiele hierfiir sind Wirtschaftsverbinde, Handwerkskammern,
Kirchen, Stiftungen, Sport- und Freizeitvereine. Auch sie miissen, wenn sie nicht ihre
Existenz aufs Spiel setzen wollen, wirtschaftlich handeln. Viele der in diesem Buch darge-
stellten Sachverhalte und Zusammenhange lassen sich deshalb auch auf diese durchaus
unternehmerisch agierenden Organisationen {ibertragen.

Der Uberblick: Wie ein Unternehmen funktioniert

Stellen Sie sich vor, Sie betreten das Geldnde eines mittelgrofSen Industriebetriebs. Was Sie
auf dem Gelande sehen werden, sind zunachst einmal Zufahrtswege, Fahrzeuge und Gebaude.
In den Gebauden sind verschiedene Raume, in denen sich Gerite, Maschinen, Materialien und
andere Einrichtungsgegenstande befinden. Natiirlich werden Sie dabei auch Menschen begeg-
nen. Diese werden mit unterschiedlichen Tatigkeiten beschiftigt 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 Geriate und Ma-
schinen, die selbst wiederum Verrichtungen an anderen Gegenstianden vollziehen. Schlief3-
lich gibt es Forderbander und Lagerraume, in denen Menschen oder Maschinen die Erzeug-
nisse verpacken und dann deponieren. Mit anderen Worten: Ihnen wiirde eine Vielfalt von
Riaumen, Geriten, 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 auf-
gebaut. Die Abbildung zeigt IThnen nicht nur die allgemeine Struktur und den Aufbau eines
Unternehmens. Mit dem dargestellten Aufbau stimmen gleichfalls die Basisfunktionen und
wichtigsten Handlungsprozesse im Sysfem Unternehmung tiberein. Jedes Unternehmen er-
zeugt Giiter und/oder stellt Dienstleistungen bereit, indem es Produktionsfaktoren unter Be-
riicksichtigung des 6konomischen Prinzips kombiniert. Auf diesem Basisvorgang ist das
ganze Haus des Unternehmens gebaut. Daraus ergeben sich dann die in der Abbildung gezeig-
ten Aufgaben und Prozesse in der Betriebswirtschaft, die in den einzelnen Kapiteln dieses
Buches nidher behandelt werden:

¢/ Die Beschaffung: Zur Bereitstellung der Giiter und Dienstleistungen benétigt das Unter-
nehmen Mittel oder Ressourcen, Produktionsfaktoren genannt, die es sich auf den Faktor-
markten von Zulieferern beschaffen muss.

¢/ Die Produktion: Dies ist der zentrale Leistungsprozess, in dem durch den kombinierten
Einsatz der Produktionsfaktoren die Produkte erzeugt und/oder die Dienstleistungen be-
reitgestellt werden.

32



1> Das Unternehmen stellt sich vor

Unternehmensfiihrung
und Organisation
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¥ W W

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
Leistungen und Mittel, die zur Bereitstellung von Giitern und Dienstleistun-
gen bendétigt werden. Hierzu zdhlen insbesondere Werkstoffe (Roh-, Betriebs-
und Hilfsstoffe sowie andere Erzeugnisse, die in die Produktion eingehen),
Betriebsmittel (zum Beispiel Maschinen, Gebaude, Gerate, Anlagen, Grund-
stiicke) und Arbeit.

Der Absatz: Die Produkte und Dienstleistungen miissen aber auch abgesetzt, das heif3t
verkauft werden. Die Empfanger dieser Produkte und Dienstleistungen sind die Kunden.
Fiir sie wird letztendlich produziert. Sie sind es schlief3lich, die die durch den Verkauf er-
zielten finanziellen Mittel liefern, die das Unternehmen wiederum fiir die Beschaffung der
Produktionsfaktoren benétigt. Die Funktion des Absatzes ist jedoch nicht nur der Verkauf,
sondern die Ergreifung aller Maf3nahmen, um Kunden zu gewinnen und zu betreuen.

Das Rechnungswesen: Damit die Prozesse der Basisfunktionen des Unternehmens Be-
schaffung, Produktion und Absatz dem Wirtschaftlichkeitsprinzip entsprechend stattfin-
den konnen, miissen die Abldufe zielgerichtet geplant, organisiert und kontrolliert wer-
den. Eine Voraussetzung dafiir ist die Verfligharkeit geeigneter Daten und Informationen.
Eine zentrale Aufgabe des Rechnungswesens ist daher, solche Daten und Informationen
bereitzustellen. Die Informationen des Rechnungswesens werden aber auch zur AufRen-
darstellung des Unternehmens und zur Dokumentation der Unternehmensaktivitaten be-
notigt.
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¢/ Die Investition und Finanzierung: Die Planung, Organisation und Beschaffung von finan-
ziellen Mitteln zur Beschaffung der zur Leistungsbereitstellung benotigten Ressourcen
oder Produktionsfaktoren wird von dem Funktionsbereich Finanzen {ibernommen. Im
Funktionsbereich Investition wird festgelegt, welche Investitionen sinnvollerweise durch-
geflihrt werden sollten.

v/ Das Personalwesen: In den meisten Funktionsbereichen eines Unternehmens sind Men-
schen zur Erfiillung der Aufgaben titig und erforderlich. Die Betreuung und Verwaltung
des Personals als besonderer Produktionsfaktor erfordert deshalb auch einen eigenstandi-
gen Funktionsbereich.

v/ Die Unternehmensfiihrung und Organisation: Die Unternehmensfithrung triigt nicht nur
die Verantwortung, ihr obliegt auch das Management der Unternehmung. Hierzu gehoren
insbesondere die strategischen Planungen und Entscheidungen, die organisatorische Aus-
richtung und Gestaltung, die Steuerung und Kontrolle der Unternehmensprozesse 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 Pro-
zesse beziehungsweise der Aufbau und die Ablaufe im Unternehmen in vielfiltiger Hinsicht
vom unternehmerischen Umfeld gepragt sind. Die Personengruppen, Organisationen und In-
stitutionen, die von den Aktionen des Unternehmens unmittelbar betroffen sind oder die
einen Einfluss auf das Unternehmen ausiiben sowie ein Interesse an dem Unternehmen
haben, gehoren 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, kénnen in interne und
externe Interessenten, die auch als inferne und externe Stakeholder bezeichnet werden, un-
terschieden werden:

¢/ Zu den unternehmensinternen Interessenten beziehungsweise unternehmensinternen
Stakeholdern im Unternehmen gehoren hauptsiachlich die Manager, Arbeitnehmer und
Anteilseigner (sogenannte Shareholder).

v/ Die externen Interessengruppen beziehungsweise externen Stakeholder am Unterneh-
men setzen sich aus Kunden, Zulieferern, Kapitalgebern und Glaubigern sowie den Kon-
kurrenzunternehmen zusammen.

Uber das unmittelbare Unternehmensumfeld hinaus gibt es noch weitere Stake-

holder wie zum Beispiel staatliche Behorden und Institutionen, Kammern, Ver-
bande, Vereine und politische Parteien.
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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 un-
terschiedlichen Interessen, die auf das Unternehmen wirken, konnen sein:

¢/ Interne Stakeholderinteressen:

¢ Eigentiimer (Shareholder): Gewinnerzielung, Rentabilitit, Kapitalverzinsung, Kapital-
erhaltung

e Management, Fiihrungskrifte: hohes Gehalt, Macht, Reputation, personliche Entwick-
lung, Gestaltungsfreiheit

e Mitarbeiter: gutes Gehalt, sicherer Arbeitsplatz, soziale Kontakte, Anerkennung, inte-
ressante Tatigkeiten
v/ Externe Stakeholderinteressen:

e Kunden: giinstige Preise, gute Qualitit der Leistungen, guter Service, gute Konditio-
nen

o Glaubiger, Fremdkapitalgeber: angemessene Verzinsung des Kapitals, piinktliche und
korrekte Riickzahlungen der Schulden

o Zulieferer: grofde Nachfrage, gute Konditionen, zuverlissige Zahlung, treue Lieferbe-
ziehung

¢ Konkurrenz: faires Wettbewerbsverhalten, Einhalten der Spielregeln

o Weitere Offentlichkeit: sichere Arbeitsplitze, Zahlung von Steuern, 6kologisches Ver-
halten, Spenden, Sozialleistungen

Die Anforderungen der unterschiedlichen Interessengruppen erganzen oder un-
terscheiden sich nicht nur, sondern konnen 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 Qualitit gleichermaf3en einfordern. Daraus folgt,
dass die verschiedenen Interessen nach ihrer Bedeutung fiir das Unternehmen
gewichtet und moglicherweise abgewogen zu beriicksichtigen sind.

Die weitléiufigere Unternehmensumwelt

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

v/ Gkonomisches Umfeld

v/ technologisches Umfeld

v/ physikalisch-6kologisches Umfeld
v/ gesellschaftliches Umfeld
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Das ikonomische Umfeld

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

v/ die jeweiligen wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen

v/ die konjunkturellen Entwicklungen

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

v/ die Arbeitslosenquote

v/ die Wechselkursentwicklung

v/ die AuRenhandelsbilanz

¢/ 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 Unternehmen
wirken, pragen die Chancen und Risiken, die sich im unternehmerischen Umfeld
bieten. Daher kdnnen sie bei vielen (insbesondere strategischen) unternehmeri-
schen Entscheidungen nicht unberiicksichtigt 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 kiirze-
ren Produktlebenszyklen und der rasanten Verbreitung von Informations- und Kommunikati-
onstechniken duf3ert. Der Einfluss dieses Umfelds wird zum Beispiel auch durch Rationalisie-
rungsvorgange, die Automatisierung von Prozessen, die Einfithrung und Nutzung von Exper-
tensystemen (das heif3t 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 Ausgestal-
tung der Arbeitspldtze von vor tiber zwanzig Jahren und von heute. Allein durch
die Informations- und Kommunikationstechniken hat sich hier ein als revolutio-
nar zu bezeichnender Wandel eingestellt.

Das physikalisch-ikologische Umfeld

Mit dem physikalisch-ckologischen Umfeld sind insbesondere die natiirlichen Ressourcenvor-
kommen und Aspekte des Umweltschutzes gemeint. Gerade fiir Unternehmen, die Rohstoffe
gewinnen und verarbeiten, sind der Standort und die dort vorhandenen Rohstoffe von grofder
Bedeutung. Dazu gehort auch eine passende und moderne verkehrstechnische Infrastruktur,

36



1> Das Unternehmen stellt sich vor

die erforderlich ist, um die Giiter zu den Abnehmern weitertransportieren zu konnen. Dabei
spielen auch Umweltschutzaspekte eine immer grofRere Rolle. Denn gerade in dichter besie-
delten Gebieten und bei einer erhéhten offentlichen Aufmerksamkeit konnen Beeintrachti-
gungen durch Umweltschadigungen zu einem nicht zu unterschitzenden Risiko aufgrund
einer Imageverschlechterung werden. Einsparungen bei den Kosten in der Produktion, die
durch Vernachlissigung von Umweltschutzmafdnahmen erzielt werden, miissen Kosten fiir
eventuelle Rechtsprozesse oder Offentlichkeitsmafnahmen zur Imagepflege gegeniiberge-
stellt 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 Gesetzge-
bung und vielfiltige staatliche Regulierungen und Mafdnahmen bilden allgegenwirtige Rah-
menbedingungen fiir unternehmerisches Handeln. In einer freiheitlichen Demokratie, in
einem Rechtsstaat und einer sozialen Marktwirtschaft finden Unternehmen ganz andere Be-
dingungen vor als in Staatsverwaltungswirtschaften und Diktaturen. Das Wettbewerbs-, Pa-
tent- und Arbeitsrecht, Umweltverordnungen, die Haftpflicht und Verbraucherschutzbestim-
mungen sind Beispiele fiir staatliche Regulierungen und Vorgaben fiir die Wirtschaft. Subven-
tionen, staatliche Investitionen, die Erhebung von diversen Steuern, Abgaben und Gebiihren
sind weitere Gestaltungsfaktoren, mit denen der Staat auf das Wirtschaftsgeschehen einwirkt
und damit gleichermafen 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 Al-
tersaufbau, der Erwerbstiatigenrate, der Arbeitslosenquote und dem Bildungsstand der Biir-
ger. Von Interesse sind aber auch die Einstellungen und Werte, die die Menschen gegentiiber
dem Leben allgemein und speziell auch gegeniiber dem Arbeitsleben, dem Konsum und der
Freizeitgestaltung hegen.

Seit geraumer Zeit wird in den modernen demokratischen Gesellschaften ein
Wertewandel von sogenannten matferiellen 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 Gliick) beobachtet. Es liegt nahe, dass dieser Wandel sich auch auf die Er-
wartungen und Haltungen der Menschen an ihren Arbeitsplatzen auswirkt. Um
Arbeitnehmer zu motivieren, reicht es dann zum Beispiel nicht mehr aus, sie or-
dentlich zu entlohnen, sondern es miissen andere Anreize gewihrt werden, wie
die Zuordnung von sinnvollen oder ansprechenden Aufgaben.

Unternehmen sind als offene Systeme mit ihrer dynamischen Umwelt verkniipft.
Unternehmer miissen daher die verschiedenen Umweltelemente in ihrer potenzi-
ellen und tatsachlichen Bedeutung fiir die Unternehmen erkennen und je nach
Situation angemessen darauf reagieren, wenn sie nicht den Bestand des Unter-
nehmens infrage stellen wollen.
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Unternehmensformen

»Traue keiner Statistik, die du nicht selbst gefilscht hast«, lautet ein Standardsatz, wenn es
um die Priasentation und Giiltigkeit von Statistiken geht. Um Ihnen aber doch einen ungefih-
ren Uberblick iiber die Vielfalt und die GréRenordnungen in der Welt der Unternehmen und
damit Giber den Geltungsbereich der Betriebswirtschaftslehre zu verschaffen, wollen wir die-
ses Risiko jetzt doch fiir Sie eingehen und Ihnen ein paar Statistiken dazu vorstellen. Die Dar-
stellungen konzentrieren sich dabei auf die privat gefiihrten und gewinnorientierten Unter-
nehmen in Deutschland. Vor diesem Hintergrund wird dann die Frage nach der Unterneh-
mensgriindung in Verbindung mit der Wahl der Unternehmensform und des Standortes auf-
gegriffen.

Unternehmen nach GrilBBe und Branche

Die Unternehmen konnen Sie nach verschiedenen Kriterien betrachten und einteilen. Im Ab-
schnitt »Die Triger der Wirtschaft: Haushalte und Unternehmen« wurden sie als offene, dyna-
mische, 6konomische und soziale und technische Systeme vorgestellt und danach unterschie-
den, 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 GroRe

v/ die Rechtsform

v/ der Wirtschaftszweig
v/ die Internationalitit

Diese Merkmale konnen noch weiter aufgefichert werden. So kann die UnternehmensgrofRe
quantitativ (zum Beispiel nach Mitarbeiterzahl, Umsatz und Gewinn) oder qualitativ (zum
Beispiel nach Rechtsform und Fiihrungsform) bestimmt werden.

Ein Blick darauf, wie sich die insgesamt ca. 3,87 Millionen Unternehmen in Deutschland zu
Beginn des Jahres 2011 auf die einzelnen Wirtschaftszweige und Grof3enklassen nach Mitar-
beiterzahl aufgegliedert verteilen, zeigt, dass es sich in allen Wirtschaftszweigen ganz tiber-
wiegend um kleine und mittlere Unternehmen handelt, wobei im Verarbeitenden Gewerbe die
meisten Grof3unternehmen anzutreffen sind (siehe Tabelle 1.1).

Die kleinen und mittleren Unternehmen (das sind die Unternehmen mit weniger als 250 Be-
schiftigten) beschiftigen tiber 60 Prozent der Arbeitnehmer, erwirtschaften rund 40 Prozent
des Umsatzes und bilden mehr als 80 Prozent des Nachwuchses aus. Das bedeutet aber auch,
dass die groSen Unternehmen, die nach den Angaben in der Tabelle 1.1 noch nicht einmal 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 Unter-
nehmen im Bergbau, Verarbeitenden Gewerbe, in der Energie- und Wasserversorgung sowie
im Baugewerbe von der Gesamtzahl aller Unternehmen abziehen, dann bleiben fiir die rest-
lichen Wirtschaftszweige 3,15 Millionen Unternehmen {ibrig. Diese reprasentieren den so-
genannten Dienstleistungssektor. Der Blick in die Tabelle zeigt, dass zu diesem Sektor in
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Deutschland bereits mehr als 80 Prozent aller Unternehmen gehoren. Das zeigt deutlich, dass
Deutschland im Dienstleistungszeitalter angekommen ist und eine mittelstandische Unter-
nehmenslandschaft hat.

Wirtschaftsbereich Anzahl der Unternehmen nach Anzahl der Beschaftigten
insgesamt 0-9 10-49 50-249 mehr als 250
Handel u. Instandsetzung 774.879 686.585 74.620 12.491 1.183
Freie Berufe 518.028 487.999 25.681 3.797 551
Baugewerbe 393.492 356.374 33.715 3.228 175
Immobilien, Vermietung 323.214 319.283 3.375 507 49
Verarbeitendes Gewerbe 264.633 195.933 47.133 17.170 4.397
Gastgewerbe 262.989 244.303 16.713 1.865 108
Sonstige Dienstleistungen 250.144 237.475 10.428 1.970 271
Gesundheits-, Sozialwesen 247.325 204.402 30.312 10.599 2.012
Sonstige 6konomische 210.196 183.575 17.511 7.961 1.149
Dienstleistungen
Information und Kommuni- 137.663 124.512 10.073 2.658 420
kation
Verkehr und Lagerei 135.572 110.880 19.563 4.465 664
Kunst, Unterhaltung, 107.591 103.629 3.244 602 116
Erholung
Erziehung, Unterricht 89.545 69.740 16.575 2.821 409
Finanzen, Versicherungen 88.944 79.479 6.323 2417 725
Energie-Wasserversorgung 64.059 57.891 4.246 1.607 315
Bergbau 2.717 1.983 583 117 34
Insgesamt 3.870.991 3.464.043  320.095 74.275 12.578

Tabelle 1.1: Unternehmen nach Branchen und Beschdftigtenanzahl in Deutschland 2011,
Quelle: Statistisches Bundesamt, Jahrbuch 2014

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, namlich 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 tatsachlichen Unternehmungsgriin-
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dung sind jedoch eine Reihe von weiteren Entscheidungen zu fiallen und Vorarbeiten durch-
zufiihren. Hierzu gehoren:

v/ die Entwicklung der Produkt- oder Dienstleistungsidee

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

v/ die Wahl des Standortes

¢/ die Finanzierung des Unternehmens

v/ 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 Unterneh-
men durch seine Griindung ins Leben gerufen. Wie das vor sich zu gehen hat, wird wesentlich
durch gesetzliche Vorgaben bestimmt. Die genauen rechtlichen Anforderungen ergeben sich
aus der Wahl der Rechtsform. Diese Wahl ist daher ein konstituierender Rahmen bei der Un-
ternehmensgriindung.

Mit der Entscheidung fiir eine Rechtsform gehen weitreichende rechtliche, aber auch finan-
zielle und organisationsstrukturelle Konsequenzen einher. Denn durch die Rechtsform wird
das innere und das dufdere Rechtsverhiltnis des Unternehmens zu seinen Stakeholdern gere-
gelt. Insbesondere sind damit Fragen der Haftung, der Fithrungsbefugnis und Mitbestim-
mung, der Finanzierung, der Gewinnverteilung, der Publikationspflichten und Rechnungs-
legung, der Nachfolgeregelung sowie der Art der Steuerlast verbunden. Die Wahl der Rechts-
form ist somit von nachhaltiger Bedeutung fiir die weitere Entwicklung und den Bestand des
Unternehmens.

Besonders wichtige gesetzliche Regelungen zu den privaten Rechtsformen sind
im Birgerlichen Gesetzbuch (BGB), im Handelsgesetzbuch (HGB) und einigen
speziellen Gesetzeswerken wie dem Aktiengesetz und dem GmbH-Gesetz ent-
halten.

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

|
| | |

Offentliche Unternehmen Privatrechtliche Unternehmen Sonstige Rechtsformen
[
| I
Einzelunternehmen Gesellschaftsunternehmen
[
[ |
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 {iberwiegend in staatlichem Eigentum. Sie kénnen in
der Rechtsform von Korperschaften offentlichen Rechts, 6ffentlich-rechtlichen Anstalten und
Stiftungen offentlichen Rechts verfasst sein. Sogenannte Eigenbetriebe, Regiebetriebe und
Sondervermogen sind dagegen offentliche Betriebe ohne eigene Rechtspersonlichkeit.

e Offentliche Unternehmen werden derzeit zunehmend in privatrechtliche Rechts-
%&Q formen tiberfiihrt (zum Beispiel die Deutsche Telekom AG und die Deutsche Post
v AG, die aus der Bundespost hervorgegangen sind).

ZahlenmiRig spielen die offentlichen Unternehmen im Vergleich zu den privatrechtlichen
Unternehmen jedoch kaum eine Rolle. Das statistische Bundesamt weist zur Zeit von den ins-
gesamt knapp dreieinhalb Millionen Unternehmen lediglich ca. 15.000 6ffentliche Unterneh-
men in Deutschland aus.

Privatrechtliche Unternehmen

Die am hiufigsten vorkommende Rechtsform ist das privatrechtliche Unternehmen, und hier-
von wiederum sind die Einzelunternehmen zahlenmaf3ig herausragend. Mehr als zwei Millio-
nen Unternehmen, das heif¥t mehr als zwei Drittel aller Unternehmen in Deutschland, haben
diese Rechtsform, gefolgt von den Gesellschaften mit beschrankter Haftung (GmbH). Dies
zeigt, dass die Unternehmenslandschaft in Deutschland ganz tiberwiegend privatrechtlich und
mittelstandisch 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. Die beiden wichtigsten Unterneh-
mensformen sind:
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v/ Mochte ein einzelner Unternehmer im eigenen Namen und in eigener Verantwortung das
Geschift fithren, so ist das eine Einzelunternehmung.

v/ Wollen sich mehrere natiirliche oder juristische Personen zu einer gemeinsamen Unter-
nehmung vereinigen, dann handelt es sich um eine Gesellschaftsunternehmung.

Neben den in der Tabelle 1.2 aufgefiihrten Aspekten der verschiedenen Unterneh-
mensformen konnen weitere Gesichtspunkte, wie die Gewinnverteilung unter
den Eigentiimern, die Finanzierungsformen, die Mitbestimmungsrechte von Ar-
beitnehmern oder die Griindungskosten bei der Unternehmensgriindung eine
Rolle spielen.

Unternehmensgriindung — Rechtsformen im Vergleich

Sie wollen ein kleines Unternehmen im Einzelhandel griinden. Dieses mdch-

%{\‘9\’ ten Sie auch weitgehend selbststindig und eigenverantwortlich fithren. Sie

> sind bereit, dafiir iber das betriebliche Vermdgen hinaus mit Threm Privat-

vermdgen zu haften und haben gentigend Kapital zur Finanzierung des Un-

ternehmens zur Verfiigung. In diesem Fall bietet sich Thnen die Griindung eines Einzel-

unternehmens an. Wollen Sie allerdings nicht mit Threm 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 Faillen aber eine begrenzte Kredit-
wiirdigkeit und geringe Kapitalbasis erweisen.

Wenn Sie bereit sind, die Geschaftsfithrung mit anderen Partnern zu teilen und gleichzei-
tig mit dem Privatvermogen voll zu haften, konnte sich die Eigenkapitalausstattung
durch die Wahl einer OHG, in der dann die anderen Gesellschafter ebenfalls eigenes Kapi-
tal bereitstellen, erh6hen lassen. Gleichzeitig ware damit auch die Moglichkeit, Fremdka-
pital zu beziehen, verbessert.

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

Sollte es notwendig sein, ein sehr viel gréfReres Unternehmen mit einem erheblich grofRe-
ren Kapitalbedarf zu griinden, dann ist eine Kapitalgesellschaft in Form einer AG ratsam.
In diesem Fall kann durch die Ausgabe von Aktien das Eigenkapital wesentlich erhoht
werden. Bei der Griindung miissen jedoch mindestens 50.000 Euro aufgebracht werden.
AufSerdem fallen Emissionskosten fiir die Aktienausgabe und nicht unbetriachtliche Pu-
blikationskosten an. Schlief3lich miissen bei der AG auch noch die Organe Vorstand und
Aufsichtsrat eingerichtet sowie Hauptversammlungen abgehalten und finanziert 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 Komplemen-
tar.

v/ 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 Kom-
manditisten. Der Vorteil dieser Konstruktion ist, dass die Geschiftsfithrung bei einer Per-
son bleiben kann, gleichzeitig die Haftung aller Beteiligten begrenzt wird und zusatzlich
eine erheblich groRRere Kapitalbasis iber die Kapitalmiarkte erschlossen werden kann.

Mit der Gruppe der in Tabelle 1.2 nicht betrachteten Rechtsformen, die unter an-
derem Genossenschaften, Reedereien, Stiftungen, die Stille Gesellschaft, die Eu-
ropa AG und Versicherungsvereine auf Gegenseitigkeit umfasst, wird die Auswahl
noch komplexer.

Gemeinsam ist man (manchmal) stérker: Uerbindungen

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

v/ Kooperationen kénnen bei der ErschlieRung neuer Mirkte hilfreich sein, und durch ge-
meinsame Werbung, Aufteilung der Markte und Verkaufsniederlassungen konnen deut-
liche Verbesserungen beim Absatz erzielt werden.

¢/ Durch Kooperation in der Forschung und Entwicklung kénnen oft aufgrund von Er-
kenntnis-, Informations- und Erfahrungsaustausch Synergieeffekte erzielt werden. Da-
raus ergeben sich Erfindungen, Innovationen und Kostenreduzierungen, die sonst nicht
moglich waren. Angesichts der enormen Kosten wird eine eigenstandige Forschung durch
Kooperation manchmal tiberhaupt erst ermdglicht.

v/ Spezialisierung und Arbeitsteilung in Bezug auf die Bereitstellung bestimmter Leistun-
gen und Produkte kann durch Vermeidung von Doppelarbeiten zu Rationalisierungen
und zur besseren Kapazitatsauslastung der Produktionsverfahren und den damit verbun-
denen Kosteneinsparungen fithren. Dieselbe Wirkung hat die Nutzung von Grof3envortei-
len in der Produktion.

v/ Gegeniiber den Zulieferern konnen Einkaufsgemeinschaften stirkere Verhandlungsposi-
tionen und in der Folge bessere Konditionen erlangen. Durch eine gemeinsame Finanzie-
rung werden oft grof3ere Projekte tiberhaupt erst moglich.

Durch Verbindungen lassen sich merkliche Wettbewerbsvorteile erzielen, Kos-
ten, Ressourcen und Zeit einsparen, Markte erschlieRen sowie Informationen
tiber andere Unternehmen erlangen.

Die Intensitidt und die Art der Unternehmensverbindungen kénnen dabei durchaus unter-
schiedlich ausfallen. Die Skala dieser Verbindungen reicht von Kooperationsformen, bei
denen die Unternehmen rechtlich und wirtschaftlich selbststindig bleiben, bis hin zum orga-
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nisierten Zusammenschluss und der Verschmelzung der Unternehmen, in der die Selbststan-
digkeit mindestens eines Partners komplett aufgegeben wird. Mogliche Erscheinungsformen
dieser Verbindungen sind:

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

v/ die Bildung von Konsortien

v/ der Zusammenschluss in einem Verein oder Verband

v/ die Bildung von Kartellen

v/ die Bildung von Joint Ventures

v/ Beteiligungen

v/ die Konzernbildung

¢/ der Unternehmenszusammenschluss

Gleichformiges Handeln und miindliche Vereinbarungen

Ist es Thnen auch schon einmal passiert, dass Sie daran gedacht haben, Ihr Auto zu tanken, es
aber doch auf den nachsten Tag verschoben haben? Am nachsten Tag mussten Sie dann fest-
stellen, dass an jeder Tankstelle tiber Nacht die Preise gestiegen sind. Schnell liegt die Vermu-
tung nahe, dass die Firmen gleichférmig eine Preiserh6hung durchgefiihrt, wenn nicht gar
miteinander miindlich vereinbart haben. Das muss nicht so sein, aber es ware ein Beispiel fiir
gleichférmiges Handeln oder miindliche Vereinbarungen zwischen im Wettbewerb stehenden
Unternehmen zum gemeinsamen Vorteil. In diesem Fall wiirden die beteiligten Firmen aller-
dings gegen das Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen (GWB) wegen widerrechtlicher
Preisabsprache verstofden.

Konsortinm

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

Ein Konsortium ist eine Kooperationsform zur Durchfithrung von zeitlich befris-
teten gemeinsamen Projekten auf vertraglicher Basis. Als Rechtsform hierfiir
kommt die Gesellschaft biirgerlichen Rechts infrage. Diese Form der Verbindung
ist oft bei Grof3projekten, an denen mehrere Unternehmen mitwirken, anzutref-
fen. Das trifft beispielsweise zu, wenn mehrere voneinander rechtlich selbststian-
dige Baufirmen die gemeinsame Durchfiihrung eines grofReren Bauprojektes ver-
traglich beschlieRen.

Uereine und Verbiéinde

Der Zusammenschluss in Vereinen und Verbdnden dient hauptsiachlich der dauerhaften orga-
nisierten gemeinsamen Interessenvertretung. Es geht dabei um Lobbyarbeit gegeniiber dem
politisch-administrativen System, wobei die angestrebten Ziele sehr vielfiltiger Art sein kon-
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nen. Ein Beispiel hierfiir ist, wenn sich kleine und mittlere Unternehmen zu einem Wirt-
schaftsverband zusammenschlieffen, um die gemeinsamen Interessen besser vertreten zu
konnen.

Kartell

Kartelle sind in der Zielrichtung in erster Linie auf Wettbewerbsbeschrankungen zwischen
den Konkurrenten fixiert. Sie beruhen auf Beschliissen, Vereinbarungen und Abmachungen,
die vertraglich zwischen den Unternehmen festgelegt werden. Kartelle haben selbst viele Er-
scheinungsformen, je nachdem auf welche Weise der Wettbewerb beschrankt werden soll.

Beriihmt und beriichtigt sind zum Beispiel die Preiskartelle (das heifdt vertrag-
lich geregelte Preisabsprachen) und Syndikate geworden. Bei Syndikaten treten
die Mitglieder gemeinsam als Anbieter und Einkdufer in den Markten auf, zum
Beispiel wenn verschiedene Firmen gemeinsam ihren Fuhrpark an Kraftfahrzeu-
gen einkaufen wollen und als ein Nachfrager mit entsprechender Verhandlungs-
macht auftreten.

Da Kartelle immer die Beschrankung des Wettbewerbs zum Ziel haben, sind sie
in Deutschland durch das Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankung (GWB)
grundsatzlich verboten, wenngleich es gewisse Ausnahmen davon gibt. Dazu zah-
len zum Beispiel Rationalisierungskartelle, die der Rationalisierung und damit
der Wirtschaftlichkeit und Leistungsfahigkeitssteigerung dienen, oder Mittel-
standskartelle, die die Wettbewerbsfahigkeit von kleinen und mittleren Unter-
nehmen verbessern sollen.

Joint Uenture

Joint Ventures sind eigenstindige Unternehmen, die von den wirtschaftlich und rechtlich un-
abhangig bleibenden Partnerunternehmen, speziell fiir einen gemeinsam verfolgten Zweck
gegriindet werden und von den Partnern gemeinschaftlich gefiihrt werden.

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

{5{\4}' gungszentrums fiir den Airbus in China zwischen dem europaischen Luft- und

o Raumfahrtunternehmen EADS und einer Reihe von chinesischen Unternehmen
/7 in China.

Beteiligungen

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

Konzern

Hier handelt es sich um einen Zusammenschluss rechtlich selbststandiger Unternehmen
unter einer einheitlichen Leitung. Wenn auch die rechtliche Selbststindigkeit der beteiligten
Unternehmen bestehen bleibt, sind die Partner doch iiber gegenseitige Beteiligungen in ihrer
wirtschaftlichen Unabhangigkeit eingeschrankt. In der Regel wird der Konzern von dem tiber
die Beteiligungen tiber die anderen Partner herrschenden Unternehmen gelenkt.
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Ein typisches Beispiel fiir einen Konzern ist die aus der Verbindung von der
éz\‘v\' Daimler-Benz AG und der amerikanischen Firma Chrysler Corporation hervorge-
gangene DaimlerChrysler AG, die im Jahr 2007 schlie8lich wieder aufgelost
/Y wurde.

<

Fusion

Die starkste Verbindung zwischen Unternehmen ist zweifellos die Fusion. Hier geben die Part-
ner ihre wirtschaftliche Unabhangigkeit auf und mindestens ein beteiligtes Unternehmen ver-
liert auch seine rechtliche Selbststandigkeit, das heif3t, die Unternehmen werden miteinander
wirtschaftlich und rechtlich mit ihren Vermogen verschmolzen. Da das Motiv fiir solche Zu-
sammenschliisse in der Regel vor allem in dem Bestreben marktbeherrschender Positionen
liegt, besteht nach dem Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrinkungen eine Fusionskontrolle.
Demnach kann bei einer negativen Beeintrachtigung des Wettbewerbs die Fusion vom Bun-
deskartellamt untersagt werden. Wenn jedoch die volkswirtschaftlichen Vorteile der Fusion
gegeniiber den Nachteilen durch die Wettbewerbsbeeintrachtigungen tiberwiegen, dann kann
der Bundeswirtschaftsminister dennoch die Zustimmung zu dem Zusammenschluss geben.

<& Ein Beispiel fiir eine Fusion ist die Verschmelzung der Mannesmann AG mit der

© . .
< englischen Firma Vodafone.

Die Heimat des Unternehmens: Die Standortwahl

Neben der Entscheidung fiir die Rechtsform und der Beriicksichtigung eventueller Koopera-
tionsmoglichkeiten 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 Verwal-
tung des Unternehmens ihren Sitz haben. Es ist der geografische Ort, an dem die Giiter her-
gestellt, die Dienste bereitgestellt beziehungsweise die Produktionsfaktoren kombiniert und
eingesetzt werden. Das muss natiirlich nicht nur an einem bestimmten Ort geschehen, son-
dern es kann sich durchaus auf mehrere Orte verteilen. Im Hinblick auf die Standortwahl lasst
sich deshalb weiter danach unterscheiden, ob die betriebliche Tatigkeit lokal auf einen Ort
beschrinkt ist, sich auf eine Region bezieht oder auf nationaler oder dariiber hinaus auf inter-
nationaler Ebene stattfinden soll.

Standortfaktoren bestimmen

Mit der Standortwahl werden in der Regel erhebliche Ressourcen des Unternehmens gebun-
den und uber langere Zeit festgelegt. Das gilt beispielsweise insbesondere, wenn ein Grund-
stlick erworben und darauf eine Fabrik gebaut wird. Auch spatere Standortverlagerungen sind
dann mit erheblichen Kosten verbunden. Der Auswahl eines bestimmten Standorts sollte des-
halb eine sorgfiltige vergleichende Analyse von infrage kommenden Standorten vorangehen.
Die Kriterien, die dabei beriicksichtigt werden, werden als Standortfaktforen bezeichnet. Be-
sonders wichtige Standortfaktoren sind:
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v/ den Absatzmarkt betreffend
o die potenzielle Nachfrage im Gebiet
o konkurrierende Unternehmen im Absatzgebiet

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

e die Kundennihe

v/ die Produktionsfaktoren betreffend
e Grundstiicke- und Immobilien (Verfiigharkeit von Grundstiicken, Grundstiicks- und
Immobilienpreise, Lage und Qualitit der Grundstiicke und Immobilien)

o Arbeitnehmer (Lohn- und Gehaltsniveau, vorhandene Qualifikationen, Aushildung und
allgemeiner Bildungsstand, Anzahl der potenziellen Arbeitnehmer und deren Verfiig-
barkeit, Arbeitnehmerrechte wie Mitbestimmung und Arbeitsrecht)

* Roh-, Hilfs-, Betriebsstoffe sowie Halb- und Fertigerzeugnisse (Beschaffungspreise,
Transportkosten, Zuverldssigkeit der Zulieferer, Art der Produkte zum Beispiel nach
Verderblichkeit oder Transportfihigkeit)

v’ die Infrastruktur betreffend

o Verkehrsinfrastruktur (Strafden-, Autobahn-, Schienen-, Hafen- oder Flugplatzan-
schliisse)

o Bildungsinfrastruktur (Schulen, Hochschulen, Ausbildungsbetriebe)

o Kommunikationsinfrastruktur (Internetanschluss, Verkabelung, Postservice)

o offentliche Versorgungseinrichtungen (Wasserversorgung, Miillentsorgung, Stroman-
schluss)

o Industrialisierungsgrad (Art und Anzahl der in der Region bereits angesiedelten Unter-
nehmen und deren Kooperationsnetzwerke)

v/ gesellschaftliche, soziale und wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen betreffend

o Steuer- und Abgabenbelastung (Einkommensteuer, Gewerbesteuer, Korperschaftsteu-
er, Erbschaftsteuer, Mehrwertsteuer)

o staatliche Subventionen und Wirtschaftsforderung
o rechtlicher Rahmen (Regulierungen, Rechtssicherheit, Umweltschutz)

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

Nicht alle der erwdhnten Kriterien werden in gleicher Weise und mit gleichem
Gewicht bei der Wahl eines konkreten Standortes beriicksichtigt. 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 oder Nutzwertanalysen weiter
(mehr dazu im néachsten Abschnitt).
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Standortfaktoren analysieren — Nutzwertanalyse

Bei der Nutzwertanalyse zur Standortwahl werden Nutzwerte fiir die verschiedenen Stand-
ortalternativen berechnet, die sich zum Beispiel aus den mit Noten bewerteten Kriterien der
Standortfaktoren ergeben, wobei die Standortfaktoren und deren Kriterien zusatzlich jeweils
mit einer Gewichtung versehen werden.

Faktoren Gewichtung Bewertung Ergebnis A Ergebnis B Ergebnis C
Kriterien ungeniigend

bis sehr gut
Absatz: 0,4
Nachfrage 0,3 123456 03-6 0,3-3 0,3-2
Kundennihe 0,1 123456 01-5 0,1-4 0,1-2
Produktionsfaktoren: 0,3
Arbeitnehmer 0,2 123456 02-6 0,2-4 02-1
Immobilien 0,1 123456 01-5 0,1-3 0,1-3
Infrastruktur: 0,2
Verkehrsanbindung 0,1 123456 0,1-6 0,1-4 0,1-1
Subventionen 0,1 123456 0,1-2 0,1-6 0,1-4
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 fiir die Standortwahl eines Unternehmens

In Tabelle 1.3 wurden die im vorangegangenen Abschnitt genannten vier Standortfaktoren
mit jeweils zwei Kriterien beriicksichtigt. Die Noten fiir die einzelnen Standorte wurden mit
den jeweiligen Gewichten multipliziert und aufsummiert, um dann die Nutzwerte zu bestim-
men. Die Nutzwerte konnen Sie der letzten Zeile der Tabelle entnehmen. Demnach hat der
Standort A mit Abstand den besten Scoring-Wert gegeniiber den Standorten B und C.

Die vergleichsweise leichte Anwendbarkeit dieses Verfahrens hat zu seiner weiten Verbreitung
in der Praxis gefiihrt. Vorteilhaft ist bei diesem Verfahren insbesondere, dass qualitative und
quantitative Aspekte gleichzeitig berticksichtigt werden.

Ein Nachteil der Nutzwertanalyse besteht darin, dass der Auswahl der Gewichte
oft nur subjektive Einschitzungen zugrunde liegen und damit eine groRere Ge-
nauigkeit vorgetauscht werden kann, als es tatsachlich der Fall ist.

Wohin die Reise geht: Die Unternehmensziele

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

Ziele sind bewusst angestrebte zukiinftige Zustande. Mitfel sind alle Manahmen
und Moglichkeiten, die Ziele zu erreichen.

Wesentlich ist, dass Ziele letztlich immer von Menschen bewusst gesetzt und angestrebt wer-
den. Thre Bediirfnisse, unbewussten Neigungen und Interessen und die daraus hervorgehen-
den Priferenzen, Werte, Anspriiche und Wiinsche sind der Ausgangspunkt fiir die Heraus-
bildung und Formulierung der Ziele. Menschen geben so auch Unternehmen ihre Ziele vor.
Unternehmen sind daher praktisch Mittel zum Zweck beziehungsweise zur Erreichung be-
stimmter Ziele.

Zielvorgaben als Steuerungsfunktion

Ein Unternehmen kann nur dann erfolgreich sein, wenn es seine Ziele erreicht. Mit den Ziel-
vorgaben, das heifdt mit der Festlegung auf einen gewiinschten zukiinftigen Zustand, liefern
Ziele gleichermafen:

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

v/ Entscheidungshilfen bei der Auswahl von Handlungsalternativen. Wenn man das Ziel,
eine Umsatzerhohung von fiinf Prozent fiir das nachste Geschiftsjahr verfolgt und vor die
Entscheidung gestellt wird, wie die Preise verandert werden sollen, wird man sich fiir eine
Preissenkung entscheiden, wenn davon auszugehen ist, dass mit einem Riickgang des
Preises eine Erhohung der Nachfrage und eine Umsatzerhohung einhergeht.

v/ Motivation fiir die Betroffenen und Beteiligten. Bei einer leistungsorientierten Bezahlung
der Auf3endienstmitarbeiter, die mafdgeblich den Absatz der Produkte férdern kann, wird
sich die Zielvorgabe der Umsatzerhohung sicherlich in ihrer Leistungsmotivation nieder-
schlagen.

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

v/ Vergleichs- und Bewertungsmafistibe und somit eine Steuerungs- und Kontrollméglich-
keit fiir die Unternehmensaktivitaten und den Mitteleinsatz. Nach einem Jahr kann ge-
schaut werden, ob die Zielvorgabe der Umsatzerhohung von fiinf Prozent erreicht werden
konnte oder inwiefern von dem gesetzten Ziel abgewichen worden ist.

¢/ Informationen {iber beabsichtigte kiinftige Vorhaben und Mafinahmen. Beispielsweise
weif3 die Produktion jetzt, was auf sie zukommt und kann sich entsprechend darauf vorbe-
reiten.
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Zielvorgaben konnen insofern wichtige Steuerungsfunktionen in den Unternehmen ausiiben.
Sie bilden damit eine Basis fiir ein wirtschaftlicheres und wirksameres unternehmerisches
Handeln.

Formulieren und setzen Sie Ziele! Vergessen Sie aber nicht, diese auch bekannt
zu machen und zu kommunizieren, denn sonst weif? 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, nimlich unbegrenzt viele.
Das oberste Ziel oder der Zweck, ein Unternehmen zu griinden, ist generell die damit ange-
strebte Gewinnerzielung. Daraus leiten sich alle weiteren, diesem zentralen Ziel untergeord-
nete, betriebliche Ziele ab. Betriebliche Ziele konnen fiir alle Sachverhalte und Bereiche im
Unternehmen gefunden werden. Typische Ziele fiir das gesamte Unternehmen sind:

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

v/ Kapitalrentabilitit, denn auf das eingesetzte Kapital sollte ein moglichst hoher Gewinn
und damit eine méglichst hohe Rendite erzielt werden.

v/ Kostenminimierung, denn je geringer die Kosten sind, desto groRer ist der Gewinn.

¢/ Umsatzmaximierung, denn je mehr Produkte verkauft werden konnen, desto mehr Um-
satzerlose konnen erzielt werden und desto grofder konnte der Gewinn ausfallen.

¢/ Erhohung des Marktanteils, denn je grofRer der Marktanteil ist, desto mehr Macht hat das
Unternehmen und desto mehr Produkte kann es absetzen.

v/ Produktivititsverbesserungen, denn je geringer der Aufwand an eingesetzten Produkti-
onsmitteln (Input) im Verhiltnis zum erzielten Ertrag (Output) ist, desto kostengiinstiger
kann produziert werden und desto héher fallt der Gewinn aus.

v/ Sicherung der Arbeitsplitze, denn mit der Sicherung der Arbeitsplitze wird nicht nur
Know-how und Erfthung im Unternehmen gesichert, sondern auch der gute Ruf des Un-
ternehmens in der Offentlichkeit gepflegt.

Alle diese Ziele haben gemeinsam, dass sie Formalziele sind.

Formalziele werden als formal bezeichnet, weil sie ein formal angestrebtes Er-
folgsniveau des Unternehmens darstellen. Sie lassen sich durch bestimmte Kenn-
ziffern (wie zum Beispiel die Kapitalrentabilitit; mehr dazu in Kapitel 5) mathe-
matisch berechnen und ausdriicken:

Gewinn = Ertrag — Aufwand

Kapitalrentabilitit = (Gewinn/Kapitaleinsatz) - 100

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

Q»\"
Q}Q%Q\ ringerung des Anteils der fehlerhaften Erzeugnisse um 50 Prozent in der nachs-
) ten Planungsperiode konkretisiert und umgesetzt werden.

Die Ziele lassen sich nicht nur nach dem Konkretisierungs- und Formalisierungsgrad in ein
Uber- und Unterordnungsverhltnis 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 konnen
(Mittel/mittelfristiges Zwischenziel), um sich schlieflich mit dem verdienten Geld spéter etwas
davon kaufen und Ihre Bediirfnisse befriedigen zu konnen (Zweck/langfristiges Endziel).

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

v/ Komplementire Ziele: Die Zielverfolgung des einen Ziels tragt zur Zielerreichung des an-
deren Ziels bei. Das Ziel der Umsatzmaximierung tragt zum Beispiel zur Erreichung des
Ziels Marktanteilsgewinn bei.

v/ Zueinander gleichgiiltige Ziele: Die Verfolgung des einen Ziels hat keine Auswirkung auf
die Zielerreichung des anderen Ziels. Die Mitarbeiterzufriedenheit konkurriert als Ziel
nicht mit dem Ziel der Designverbesserung der Produkte.

v/ Konkurrierende Ziele: Die Zielerreichung des einen Ziels geht auf Kosten des anderen
Ziels. Das Ziel der Qualititsverbesserung ist nicht mit dem Ziel der Kostenminimierung
vereinbar.

Problematisch sind konkurrierende Ziele, weil sie konflikttrachtig sein oder nur
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 schlieRlich aussieht, hiangt nicht zuletzt davon ab, wer die
Ziele bestimmt (mehr dazu im nachsten Abschnitt).

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 duf3eren Rahmen fiir die Zielsetzungen und Entscheidun-
gen im Unternehmen. Fiir die Durchsetzung der Ziele ist ferner entscheidend, wer welche
Ziele verfolgt und mit wie viel Macht und Einfluss die Ziele unterstiitzt werden. Die im Ab-
schnitt »Das Umfeld der Interessengruppen am Unternehmen« weiter vorn in diesem Kapitel
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aufgefiihrten internen und externen Stakeholder des Unternehmens konnen bei der Zielbil-
dung eine Rolle spielen.

Schon und gut, mogen Sie vielleicht denken, aber das Sagen im Unternehmen hat doch der
Boss. In privatrechtlich gefiihrten Unternehmen haben gesetzlichen Bestimmungen (zum
Beispiel nach dem Handelsgesetzbuch und dem Aktiengesetz) zufolge, die Inhaber von Einzel-
unternehmen, die Komplementire in Kommanditgesellschaften und die Gesellschafter von
GmbHs und OHGs das Recht zur Fithrung des Unternehmens. Auf3erdem liefern sie die Idee
und das Kapital zur Griindung des Unternehmens.

Ohne die Initiative von Menschen, die etwas unternehmen und ihr Kapital riskie-
ren, gibe es kein Unternehmen. Daher hat die Meinung dieser Menschen bei der
Zielbildung ein maf3gebliches Gewicht. Als Kapitalgeber verfiigen sie aufderdem
tiber die Macht, Ziele setzen zu konnen.

Da in vielen Fillen die Eigentiimer die Unternehmensfithrung an Geschiftsfithrer und Mana-
ger {ibertragen, diese zudem iiber viel Erfahrung und Expertise verfiigen, konnen sie ebenfalls
mit groRem Einfluss auf die Zielbildung einwirken.

Aber auch die Arbeitnehmer sind nicht ganz ohne Einfluss auf die Zielbildung im Unterneh-
men. Denn ohne die Arbeitnehmer wiirde der Betrieb nicht funktionieren. Das zeigt sich bei-
spielsweise, wenn die Arbeitnehmer bei Tarifauseinandersetzungen in den Streik treten. Ar-
beitnehmer verfiigen aber auch tiber viel Erfahrung und Know-how, das bei betrieblichen
Entscheidungen und Zielbildungsprozessen gefragt ist. Nicht zuletzt sind den Mitarbeitern
durch das Betriebsverfassungsgesetz und Mitbestimmungsgesetz gesetzliche Moglichkeiten
gegeben, in bestimmten Bereichen und in begrenztem Ausmaf? an der Zielbildung im Unter-
nehmen mitzuwirken. Aufferdem konnen sie sich mit ihren Angelegenheiten an ihre Gewerk-
schaften wenden.

Alle betrieblichen Entscheidungen und Zielsetzungen miissen den allgemeinen
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 Umgebung
des Unternehmens). Wenn er so etwas dennoch tut, dann wiirde er sich nicht nur
unmoralisch verhalten, sondern sich auch noch tiber die Gesetze hinwegsetzen
und mit Sanktionen rechnen miissen.

Bei der Zielbildung im Unternehmen diirfen die externen Stakeholder und davon
insbesondere die Kunden, die Konkurrenten, die Zulieferer, die Kapital- und Kre-
ditgeber sowie der Gesetzgeber nicht vernachldssigt werden. SchlieRlich haben
diese ein erhebliches Potenzial, Macht und Einfluss auszuiiben.

Es hingt von der Entscheidung der Kunden ab, ob sie die Produkte des Unterneh-
mens kaufen. Ohne Berticksichtigung 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 tiberwiegend ein Ergebnis von Entscheidungspro-
zessen, an denen oft mehrere Personen und Gruppen mitgewirkt oder aber von aufden darauf
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eingewirkt haben. Steht zum Beispiel ein Unternehmen vor der Entscheidung, Mitarbeiter zu
entlassen, damit Kosten eingespart und langfristig die Wettbewerbsposition des Unterneh-
mens gesichert werden kann, dann werden auf diese Entscheidung eine ganze Reihe von Ak-
teuren Einfluss nehmen (wollen): Der Seite der Beftirworter (Eigentiimer, das Management,
Gldubiger der Firma, die Finanzabteilung in der Firma, preisbewusste Kunden usw.) steht
hier die Seite der Gegner (vor allem die betroffenen Mitarbeiter und deren Familien, der Be-
triebsrat, die Gewerkschaften, regionale Politiker usw.) gegentiber. Sie alle werden versuchen,
diese Entscheidung zu ihren Gunsten zu beeinflussen.

Zielsetzung vichtig 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 konnen, 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 kontrollierbar
ist

v/ A: s0 anspruchsvoll sind, dass sie die Mitarbeiter zu hoher Leistung motivieren
v/ R: gleichzeitig realistisch, das heift fiir die Mitarbeiter auch erreichbar sind

v/ T: zeitlich terminiert sind, damit jeder genau weif3, wer, was, in welchem Umfang, bis
wann zu tun hat

Dariiber hinaus sollten Sie bei der Zielsetzung darauf achten, dass
v/ die Ziele inhaltlich richtig und vollstindig formuliert sind,
v/ die Ziele miteinander konsistent sind und moglichst keine Widerspriiche enthalten,

v/ 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 Beriicksichtigung finden, denn zu gegensatzlich sind in der
Realitit die unterschiedlichen Interessen. Denken Sie nur an den immer latenten
und manchmal offenen Konflikt zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmerinte-
ressen.

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 Ef-
fektivitat sind ohne Zielvorstellungen sinnvoll darstellbar. Ohne Ziele konnen Chancen und
Risiken, Starken und Schwichen, Probleme und Potenziale weder erkannt und bewertet noch
eingeordnet werden. Die erfolgreiche Steuerung eines Unternehmens bedarf daher immer der
Zielorientierung.
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