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Vorwort

Dieses Buch gibt eine umfassende Einfiihrung in die wichtigsten Grundfragen
der Betriebswirtschaftslehre:

Welches sind die fiir ein Unternechmen relevanten gesamtwirtschaftlichen Zu-
sammenhinge?

Welches sind die wesentlichen Merkmale eines Unternehmens?

Welche Aufgaben umfasst das Fithren (Management) eines Unternehmens?
Welche Bedeutung hat das Umfeld eines Unternehmens?

Welche Ziele verfolgt ein Unternehmen?

Das Buch richtet sich somit an alle, die das Funktionieren eines Unternehmens in
seinem wirtschaftlichen, gesellschaftlichen, 6kologischen und rechtlichen Um-
feld verstehen wollen.

Diese 4. Auflage wurde an verschiedenen Stellen {iberarbeitet und aktualisiert

sowie mit einem neuen Kapitel «Unternehmensethik» ergénzt.



6 Vorwort

Wer sich in einzelne Teilgebiete und Funktionen eines Unternehmens vertiefen
will, dem seien die folgenden Einzelbidnde aus der gleichen Reihe empfohlen:

= Marketing

Material- und Produktionsmanagement
Unternehmensfinanzierung

Investitionsrechnung und Unternehmensbewertung
Personalmanagement

Organisation und organisatorischer Wandel
Management

Wir danken Prof. Dr. Sybille Sachs fiir die von ihr verfassten Texte zu den The-
men «Stakeholder» und «Issue Management».

Ziirich, Oktober 2014 Jean-Paul Thommen
Stefan N. Grosser
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Kapitel 1
Wirtschaft und Unternehmen

Wirtschaft und ihre Elemente

Bediirfnisse, Bedarf, Wirtschaft

Mit dem Begriff Wirtschaft bezeichnet man einen wichtigen Teil unseres gesell-
schaftlichen Lebens, mit dem jeder von uns auf vielfiltige Art und Weise ver-
bunden ist. Man umschreibt damit eine grosse Anzahl von Institutionen und
Prozessen, die sehr vielschichtig miteinander verkniipft sind und die letztlich der
Bereitstellung von materiellen und immateriellen Giitern dienen. Motor dieser
Wirtschaft sind die Bediirfnisse des Menschen. Als Bediirfnis eines Menschen
bezeichnet man das Empfinden eines Mangels, gleichgiiltig, ob dieser objektiv
vorhanden ist oder nur subjektiv empfunden wird. Man spricht auch von einem
unerfiillten Wunsch.

Aus der Vielzahl menschlicher Bediirfnisse interessieren in der Betriebswirt-
schaftslehre vor allem jene, die durch die Wirtschaft als Anbieter von Giitern und
Dienstleistungen befriedigt werden kdnnen. Grundsitzlich konnen drei Arten von
Bediirfnissen unterschieden werden:

= Existenzbediirfnisse, auch primire Bediirfnisse genannt, dienen der Selbsterhal-
tung und miissen deshalb zuerst befriedigt werden. Sie sind lebensnotwendig.
Es handelt sich zum Beispiel um Bediirfnisse nach Nahrung, Kleidung und
Unterkunft.

= Grundbediirfnisse, die zwar nicht existenznotwendig sind, die sich aber aus dem
kulturellen und sozialen Leben sowie dem allgemeinen Lebensstandard einer
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bestimmten Gesellschaft ergeben. Als Beispiele sind die Bediirfnisse nach Kul-
tur (Theater, Kino), Weiterbildung (Kurse, Biicher), Sport, Reisen oder Haus-
haltgegenstinden (Radio, Kiihlschrank) zu nennen.

» Luxusbediirfnisse, diec — wie der Name bereits sagt — den Wunsch nach luxu-
riosen Giitern und Dienstleistungen erfiillen. Sie kénnen in der Regel nur von
Personen mit hohen Einkommen befriedigt werden. Beispiele sind Schmuck,
Zweitwohnungen und Luxusautos.

Da die dem Menschen zur Verfiigung stehenden Mittel in der Regel beschrinkt
sind, kann er niemals — oder zumindest nicht gleichzeitig — alle Grund- oder gar
Luxusbediirfnisse befriedigen. Er hat deshalb eine Wahl zu treffen, welche
Bediirfnisse er vor allem oder zuerst befriedigen will. Darum fasst man die
Grund- und Luxusbediirfnisse unter dem Begriff Wahlbediirfnisse zusammen.

Der Ubergang von den Existenz- iiber die Grund- zu den Luxusbediirfnissen ist
fliessend. Was der eine als Grundbediirfnis empfindet, stuft der andere als Luxus-
bediirfnis ein. Die Einordnung eines Bediirfnisses hingt in starkem Masse von
den Normen einer Gesellschaft sowie von den personlichen Wertvorstellungen
des Individuums ab. Diese konnen sich iiber die Zeit stark wandeln. Viele Bediirf-
nisse, die frither den Luxusbediirfnissen zugeordnet wurden, werden heute als
selbstverstindlich und somit als Grundbediirfnisse betrachtet.

Ausserdem ist zu beobachten, dass die Befriedigung einzelner Bediirfnisse
neue Bediirfnisse hervorruft. Man spricht in diesem Zusammenhang auch von
komplementéren Bediirfnissen. Beispielsweise hat das Bediirfnis nach mehr Wohn-
raum oft zur Folge, dass das Bediirfnis nach neuen Einrichtungsgegenstinden
(z.B. Teppiche, Mobel, Bilder) entsteht.

Bediirfnisse, die der Einzelne aufgrund seiner alleinigen Entscheidungen
befriedigen kann (z.B. Kauf eines Fahrzeuges), werden Individualbediirfnisse
genannt. Sie sind von den Kollektivbediirfnissen zu unterscheiden. Letztere zeich-
nen sich dadurch aus, dass deren Befriedigung vom Interesse und von den
Entscheidungen einer ganzen Gemeinschaft (z.B. Staat) oder einer Mehrheit
davon abhingt (z.B. Ausbau des Strassennetzes, Schulen).

Aufgabe der Wirtschaft ist es, bestimmte Bediirfnisse des Menschen zu befrie-
digen und dem Bedarf nach Giitern und Dienstleistungen (= Nachfrage) ein ent-
sprechendes Angebot gegeniiberzustellen. Dabei besteht das Problem, dass nie-
mals alle Bediirfnisse befriedigt werden konnen. Die dazu notwendigen Giiter
sind im Vergleich zum Bedarf relativ knapp, d.h. sie stehen in der Regel nicht in
der erforderlichen Qualitit und Menge sowie am erforderlichen Ort oder zur
erforderlichen Zeit zur Verfiigung.

Zusammenfassend kann man unter dem Begriff Wirtschaft alle Institutionen und
Prozesse verstehen, die direkt oder indirekt der Befriedigung menschlicher Bediirf-
nisse nach knappen Giitern dienen.
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1.1.2 | Wirtschaftsgiiter

Die Wirtschaftsgiiter oder knappen Giiter, die Gegenstand unseres wirtschaftlichen
Handelns sind, konnen von den freien Giitern unterschieden werden. Freie Giiter
werden im Gegensatz zu den knappen von der Natur in ausreichender Menge zur
Verfiigung gestellt, so dass sie nicht bewirtschaftet werden miissen. Allerdings ist
durch das Bevolkerungswachstum und die zunehmende Industrialisierung die
Tendenz festzustellen, dass auch bisher freie Giiter immer mehr zu knappen
Giitern werden und es somit immer weniger tatsidchlich freie Giiter (wie z.B. Luft,
Wasser) gibt.

Die Wirtschaftsgiiter lassen sich nach verschiedenen Kriterien in folgende
Kategorien unterteilen (nach Schierenbeck/Wohle 2008, S. 4):

= Stufe im Produktionsprozess: Inputgiiter — Outputgiiter: Diese Unterscheidung
kniipft an der unterschiedlichen Stellung von Wirtschaftsgiitern in wirtschaft-
lichen Produktionsprozessen an. Input- oder Einsatzgiiter (wie z.B. Rohstoffe,
Maschinen, Gebdude) werden benétigt, um andere Giiter (wie z.B. Nahrungs-
mittel oder Haushaltgerite) zu produzieren, die als Output- bzw. Ausbrin-
gungsgiiter das Ergebnis dieser Produktionsprozesse darstellen.

= Beschaffenheit: Materielle Giiter — immaterielle Giiter: Immaterielle Giiter haben
im Gegensatz zu den erstgenannten keine materielle Substanz. Sie kommen vor
allem in zwei Ausprigungen vor, ndmlich als Dienstleistungen (z.B. Schulung)
oder als Rechte (z.B. Lizenzen). Das Geld bzw. das Recht auf Geld wird eben-
falls zu den immateriellen Giitern gezahlt.

= Verwendungszweck: Produktionsgiiter — Konsumgiiter: Diese Unterscheidung
beruht darauf, ob die Wirtschaftsgiiter nur indirekt oder direkt ein mensch-
liches Bediirfnis befriedigen. Giiter der letztgenannten Kategorie (z.B. Schuhe,
Genussmittel, Ferienreisen) sind stets Outputgiiter und dienen als solche un-
mittelbar dem Konsum, wihrend Produktionsgiiter (z.B. Werkzeuge, Maschi-
nen) nicht nur Outputgiiter, sondern zugleich auch Inputgiiter fiir nachgelagerte
Produktionsprozesse darstellen, an deren Ende schliesslich wieder Konsum-
giiter (Produkte oder Dienstleistungen) stehen konnen.

u Art der Nutzung: Hier werden die Wirtschaftsgiiter nach ihrer Beschaffenheit in
solche gegliedert, die bei einem einzelnen (produktiven oder konsumtiven)
Einsatz verbraucht werden, d.h. wirtschaftlich gesehen dabei untergehen (z.B.
Energie) oder in das Produkt eingehen (z. B. Material), und in solche, die einen
wiederholten Gebrauch, eine lingerfristige Nutzung erlauben (z.B. Kleidungs-
stiicke, Lastwagen).

Fir Konsum- und Produktionsgiiter verwendet man dabei unterschiedliche
Begriffe. Bei Konsumgiitern spricht man von Verbrauchs- und Gebrauchsgiitern,
bei den Produktionsgiitern von Repetier- und Potenzialfaktoren:
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o Repetierfaktoren, womit auf den Verbrauchscharakter hingewiesen wird,
weil diese Giiter entweder ins Produkt eingehen oder endgiiltig verbraucht
werden und somit deren Beschaffung «repetiert», also laufend wiederholt
werden muss. Sie werden auch als Werkstoffe bezeichnet, die weiter in Roh-
stoffe, Hilfsstoffe und Betriebsstoffe unterteilt werden konnen.

— Die Rohstoffe bilden die Grundmaterialien fiir das Produkt (z.B. Holz,
Metall, Kleiderstoffe). Sie gehen ebenso in das Produkt ein wie

— die Hilfsstoffe, doch bilden diese keinen wesentlichen Bestandteil des Pro-
duktes (z.B. Leim bei Mobeln, Faden bei Kleidern, Grundiermittel).

— Die Betriebsstoffe dagegen gehen nicht in das Produkt ein, sondern wer-
den lediglich bei der Fertigung verbraucht (z.B. Benzin, Schmiermittel,
elektrische Energie).

o Potenzialfaktoren, womit auf die spezielle Eigenschaft hingedeutet wird, ein
bestimmtes Leistungspotenzial zu verkorpern. Sie werden auch als Investi-
tionsgiiter oder Betriebsmittel bezeichnet.

= Grad der Verarbeitung: Halbfabrikate (Teile, Baugruppen) — Fertigfabrikate: Als
Teile bezeichnet man die einzelnen Elemente eines Produktes (z.B. Uhrzeiger,
Autoscheibe), als Baugruppe die zu einem Zwischenprodukt zusammengefiig-
ten Teile (z.B. Automotor, Schuhoberteil). Teile oder Baugruppen werden als
Halb- oder Zwischenfabrikate, Endprodukte als Fertigfabrikate bezeichnet.
Allerdings ist zu beachten, dass das gleiche Produkt (z.B. Autoreifen) fiir ein
Unternehmen (Reifenhersteller) ein Endprodukt, fiir ein anderes (Autoherstel-
ler) ein Zwischenprodukt darstellen kann.

= Art der Beziehungen: Unverbundene Giiter — Substitutionsgiiter — Komplementér-
giiter: Normalerweise wird jedes Bediirfnis mit einem speziell dafiir entwickel-
ten Gut befriedigt. Zwischen den einzelnen Produkten und Dienstleistungen
bestehen deshalb keine oder bloss schwache Beziehungen. Demgegeniiber gibt
es Bediirfnisse, die durch unterschiedliche, in ihrer Funktion aber dhnliche
Giiter befriedigt werden konnen. Typische Substitutionsgiiter sind beispiels-
weise Butter oder Margarine, Ziindholzer oder Feuerzeug, weil das eine Gut
durch das andere ersetzt oder substituiert werden kann. Eine weitere Bediirfnis-
kategorie entsteht, wenn ein bestimmtes Gebrauchsgut bereits erworben ist.
Erst der Besitz eines Autos fiihrt zur Nachfrage nach Pneus. Deshalb stellen
diese ein typisches Komplementirgut (erginzendes Gut) dar. Gleiches lasst
sich von Produkten wie zum Beispiel Kugelschreiberminen oder Toner fiir
Kopierer und Drucker sagen.

» Abb. 1 zeigt die wichtigsten Zusammenhinge zwischen den verschiedenen
Arten von Wirtschaftsgiitern.
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Wirtschaftsgiiter
Materielle Giiter Immaterielle
(Sachgiiter) Giiter
Produktionsgiiter Konsumgiiter Dienstleistungen (z BR‘:,caI::eme)

Potenzialfaktoren Repetierfaktoren . -
(Investitionsgiiter) (Werkstoffe) Gebrauchsgiiter Verbrauchsgiiter

Roh- Hilfs- Betriebs-

stoffe stoffe stoffe

A Abb.1

Einteilung der Wirtschaftsgiiter

Wie in der Volkswirtschaftslehre spricht man auch in der Betriebswirtschafts-
lehre von Produktionsfaktoren.!

Als Produktionsfaktoren bezeichnet man in der Betriebswirtschaftslehre alle Ele-
mente, die im betrieblichen Leistungserstellungs- und Leistungsverwertungspro-
zess miteinander kombiniert werden.

Neben den materiellen und immateriellen Wirtschaftsgiitern gehort auch die
menschliche Arbeitsleistung zu den Produktionsfaktoren. Diese erfiillt die vielfal-
tigsten Aufgaben im Unternehmen, wobei zwischen ausfithrenden und leitenden
(= dispositiven) Titigkeiten unterschieden werden kann. Letztere beinhalten ver-
schiedene Managementfunktionen.2 Ein immer wichtiger werdender Produk-
tionsfaktor ist die Information bzw. das Wissen. Beide sind notwendig, um die
Wirtschaftsgiiter und die menschliche Arbeit sinnvoll und erfolgbringend mit-
einander zu kombinieren.

1 In der Volkswirtschaftslehre werden heute die vier Produktionsfaktoren Kapital, Boden, Arbeit
und Wissen unterschieden.
2 Vgl. Abschnitt 1.2.3.2 «Steuerungsfunktionen».
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1.1.3 | Wirtschaftseinheiten

1.1.3.1 | Haushalte und Unternehmen

Haushalte sind primér dadurch charakterisiert, dass sie konsumorientiert sind, d.h.
vor allem Konsumgiiter verbrauchen. Der Konsum von Giitern und Dienstleistun-
gen — selbst geschaffene oder fremdbezogene — dient stets der Deckung des eige-
nen Bedarfs. Man spricht deshalb auch von Konsumtionswirtschaften, die auf die
Eigenbedarfsdeckung ausgerichtet sind.

Die Haushalte lassen sich in private und éffentliche unterteilen. Diese beiden
Kategorien unterscheiden sich dadurch, dass die privaten Haushalte (Einzel- oder
Mehrpersonenhaushalte) aufgrund von Individualbediirfnissen ihren Eigenbedarf
decken, wihrend die o6ffentlichen Haushalte (Bund, Kantone, Gemeinden) ihren
Bedarf aus den Bediirfnissen der privaten Haushalte, also von Kollektivbediirfnis-
sen, ableiten. Sowohl die privaten als auch die 6ffentlichen Haushalte sind als
Konsumtionswirtschaften in der Regel nicht primérer Gegenstand der Betriebs-
wirtschaftslehre. Sie werden aber selbstverstindlich in die Betrachtung betriebs-
wirtschaftlicher Probleme einbezogen, da sie letztlich die Nachfrage nach Giitern
und Dienstleistungen ausldsen. Sie bilden damit zum Beispiel eine wesentliche
Entscheidungsgrundlage im Marketing (z.B. Entscheidungen iiber die Absatz-
menge oder die Art der abzusetzenden Giliter).

Unternehmen lassen sich im Gegensatz zu Haushalten als produktionsorien-
tierte Wirtschaftseinheiten umschreiben, die primér der Fremdbedarfsdeckung
dienen und deshalb auch Produktionswirtschaften genannt werden. Nach schwei-
zerischem Recht liegt ein Unternehmen (ein Betrieb)! dann vor, wenn ein Arbeit-
geber dauernd oder voriibergehend einen oder mehrere Arbeitnehmer beschiftigt,
unabhingig davon, ob bestimmte Einrichtungen oder Anlagen vorhanden sind
(Art. 1 Abs. 2 Arbeitsgesetz).

1.1.3.2 | Private und 6ffentliche Unternehmen, Verwaltung

Unternehmen konnen in private und offentliche unterteilt werden, doch ist die
Abgrenzung in der Praxis oft schwierig. Folgende Kriterien konnen dabei niitzlich
sein:

s Rechtliche Grundlagen: Private Unternehmen unterstehen dem Privatrecht (OR,
ZGB), offentliche Unternehmen dem offentlichen Recht. Letzteres wird unter-
teilt in

1 Der Begriff «Betrieb» wird als Synonym zum Begriff «Unternehmen» gebraucht, wobei um-
gangssprachlich der Begriff «Unternehmen» haufiger bei privaten, der Begriff «Betrieb» haufiger
bei offentlichen Unternehmen verwendet wird.
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o Verwaltungsrecht fiir Bund, Kantone und Gemeinden und
o Rechtserlasse (Gesetze), wie sie beispielsweise fiir die Schweizerische Na-
tionalbank oder Kantonalbanken erlassen werden.

= Kapitalbeteiligung: Falls die offentliche Hand mehr als 50% des Kapitals be-
sitzt oder die Hauptaktionirin stellt, so kann tendenziell auf einen 6ffentlichen
Betrieb geschlossen werden. So betrigt beispielsweise der Kapitalanteil der
offentlichen Hand an der Schweizerischen Nationalbank — die als Aktien-
gesellschaft konstituiert ist — rund 60 %.

= Grad der Selbsthestimmung: Aus betriebswirtschaftlicher Sicht von grosser
Bedeutung ist die Frage, ob das Unternehmen (bzw. diejenigen, welche das
Unternehmen fiihren) alle wichtigen Entscheidungen (z.B. iiber die Unterneh-
mensziele) selber treffen kann oder ob es in seiner Entscheidungsfreiheit durch
die offentliche Hand eingeschrinkt wird.

= Gewinnorientierung: Haufig streben 6ffentliche Unternehmen nicht nach einem
Gewinn, sondern nach einer Deckung der Kosten bzw. einem moglichst hohen
Kostendeckungsgrad. Umgekehrt ist die Gewinnorientierung privater Unter-
nehmen in der Regel ein wesentliches Merkmal, auch wenn dies nicht immer
zutreffen muss.!

In der Praxis gibt es viele Mischformen zwischen rein 6ffentlichen und privaten
Unternehmen, die sich vor allem unter dem rechtlichen Aspekt schwer einordnen
lassen. Sie werden als gemischtwirtschaftliche Unternehmen bezeichnet.

Als wichtigste Bereiche, in denen 6ffentliche Unternehmen titig sind, konnen
angefiihrt werden:

Ver- und Entsorgungswirtschaft (Elektrizitit, Gas, Wasser, Kehricht),
Verkehrswirtschaft (Bahn, Schifffahrt, Strasse),

Kreditwirtschaft (Nationalbank, Kantonalbanken),
Versicherungswirtschaft (Sozialversicherung AHV/IV),
Informationswirtschaft (Radio, Fernsehen),
Kommunikationswirtschaft (Post).

In den letzten Jahren hat die Zahl der Privatisierungen in diesen Bereichen stark
zugenommen (z.B. in der Schweiz Swisscom bzw. in Deutschland Deutsche
Telekom). Daneben finden sich viele Betriebe der 6ffentlichen Hand aus den ver-
schiedensten Bereichen wie Kultur (Theater, Museen), Bildung (Schulen, Uni-
versitidten), Erholung und Freizeit (Sportanlagen, Schwimmbider), Gesundheit
und Pflege (Krankenh&user, Heime) sowie Schutz und Sicherheit (Gefangnisse).
Diese zeichnen sich in der Regel dadurch aus, dass die Kosten nicht oder nur teil-
weise durch selbst erwirtschaftete Ertrige gedeckt werden konnen und somit
durch Steuergelder mitfinanziert werden miissen.

1 Vgl. dazu Kapitel 2, Abschnitt 2.1 «Gewinnorientierung».
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Schliesslich ist neben den privaten und offentlichen Unternehmen die 6ffent-
liche Verwaltung zu erwihnen.

Die offentliche Verwaltung besteht aus der Gesamtheit der ausfiihrenden Ein-
heiten eines Staates, die im Rahmen gegebener Gesetze, Verordnungen und Richt-
linien tatig werden.

Die offentliche Verwaltung umfasst im Sinne der Gewaltenteilung die nicht zur
Legislative (Gesetzgebung) und Judikative (Rechtsprechung) gehorenden Institu-
tionen. Dabei ist es iiblich, die Regierung selbst nicht zur Verwaltung zu zéhlen.
Die offentliche Verwaltung stellt somit nur einen Teil der Exekutive dar. Ihre Auf-
gabe besteht im Vollzug der Anordnungen der Regierung, d.h. des anderen Teils
der Exekutive.

1.1.3.3 | Zusammenfassung

» Abb. 2 gibt eine Ubersicht iiber die verschiedenen Wirtschaftseinheiten mit
Hilfe der Unterscheidung von Konsumtions- und Produktionswirtschaften auf-
grund der Art der Bedarfsdeckung einerseits und der privaten und &ffentlichen
Hand als Triager von Unternehmen andererseits. Diese Unterscheidung hat inso-
fern eine praktische Bedeutung, als damit der konkrete Gegenstand der Betriebs-
wirtschaftslehre bestimmt wird.

Historisch gesehen wurden in den Anfingen der Betriebswirtschaftslehre als
Wissenschaft fast ausschliesslich Handels- und Industrieunternehmen betrachtet,
doch fanden mit der Zeit immer mehr Dienstleistungsunternehmen (Bank, Ver-
sicherung, Treuhand) und in neuester Zeit Institutionen der 6ffentlichen Hand
(Verwaltung, Universititen, Elektrizititswerke) sowie gemeinniitzige Organisa-
tionen (Rotes Kreuz, Pro Juventute, Verbidnde) Eingang in die wissenschaftlichen
Untersuchungen. Grund fiir die Ausweitung des Untersuchungsgegenstandes der

Artder ged:rfs- Eigenbedarfsdeckung Fremdbedarfsdeckung

Tréger eckung (Konsumtionswirtschaften) (Produktionswirtschaften)
offentliche Unternehmen

offentliche Hand offentliche Haushalte und Verwaltungen
gemischtwirtschaftliche
Unternehmen

private Hand private Haushalte .
private Unternehmen

A Abb.2 Einteilung der Wirtschaftseinheiten



