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Vorwort

Die Anregung, gemeinsam ein Lehrbuch zu den Leistungsprozessen der Wertschopfung
von Unternehmen zu verfassen, geht auf eine sechsjahrige Zusammenarbeit der Professur
fiir Marketing und Handel und der Professur fiir Marketing und Innovation der Universi-
tét Trier zurlick, eine Zusammenarbeit, die sich vor allem auf die Lehre in den Grundzii-
ge-Veranstaltungen der betriebswirtschaftlichen Ausbildung an der Universitdt Trier nie-
dergeschlagen hat. Nachdem wir iiber Jahre diverse Lehrtexte entwarfen, entstand der
Wunsch diese in ein Buch zu der BWL-Grundlagenvorlesung ,,Leistungsprozesse zu
kondensieren und so den Studierenden das Nachvollziehen der Vorlesungen und Ubun-
gen/Tutorien zu erleichtern. Dieses Lehrbuch bildet eine Basis fiir die Lehre in den ers-
ten beiden Semestern des betriebswirtschaftlichen und zugleich integrierten Grundla-
genstudiums der Bachelor-Studiengénge der Universitéit Trier und zwar gemeinsam mit
den beiden Grundlagenveranstaltungen ,,Fithrungsprozesse™ und ,,Betriebliches Rech-
nungswesen.

Die Autoren des vorliegenden Lehrbuches haben sich zum Ziel gesetzt, einen Beitrag zu
einer Lehre von der integrierten Leistungserstellung in modernen, absatzmarktorientierten
Unternehmen zu liefern. Es wird angestrebt, nicht nur die vielféltigen Facetten der Leis-
tungs- und Wertschopfungserstellung in Unternehmen darzustellen und zu analysieren,
sondern sie zugleich in einen holistischen Bezugsrahmen zu setzen. So werden bspw.
nicht nur die traditionellen Fragen der Leistungserstellung wie Produktion, Beschaffung
und Absatz behandelt, sondern es wird auch angestrebt, insbesondere die Wechselbezie-
hungen zwischen diesen Wertschopfungsfunktionen aufzuzeigen und daraus weiterge-
hende Interdependenzen, auch zu anderen betrieblichen Wertschopfungsfeldern, abzulei-
ten. Drei Charakteristika kennzeichnen dieses Buch:

(1) Entsprechend dem Engpass-Denken vieler Unternehmen setzt dieses Buch an den bei-
den zentralen und aktuell in vielen Unternechmen vordringlichen Wertschépfungsfunktio-
nen an, ndmlich Marketing (bzw. Absatz/Vertrieb) und Innovation (bzw. Forschung &
Entwicklung. Erst danach werden die durch Marketing und Innovation determinierten
Wertschopfungsfunktionen Produktion, Logistik und Beschaffung behandelt.

(2) In Erweiterung klassischer Wertschopfungsbetrachtungen und der Grundidee moder-
ner Wertschopfungsketten folgend werden in einer prozessualen Sichtweise einerseits
Marktbearbeitungs-Prozesse betrachtet, d.h. es erfolgt eine gewisse integrative Sicht der
Wertschopfungsfunktionen Marketing und Znnovation, und andererseits werden Supply
Chain-Prozesse betrachtet, d.h. es erfolgt eine integrative Sicht der Wertschopfungsfunk-
tionen Produktion, Logistik und Beschaffung. Somit wird ein besonderes Augenmerk auf
die Wechselbeziehungen zwischen einzelnen Wertschopfungsfunktionen gelegt ohne de-
ren singuldre Bedeutung zu vernachléssigen. Diese Sichtweise prégt die Gliederung der
insgesamt acht Kapitel in diesem Buch; denn nach einer Einfithrung werden in drei Kapi-
tel die Marktbearbeitungs-Prozesse und in vier Kapitel die Supply Chain-Prozesse behan-
delt.

(3) Beispiele aus der Unternehmenspraxis und Fallstudien am Ende der Kapitel erleich-
tern den Transfer der allgemeinen Ausfiihrungen in die Unternehmenspraxis, wobei wir
uns bei der Auswahl der Fallstudien an den Branchen Industriegiiterhersteller, Konsum-
giiterhersteller, Dienstleistungs- sowie Handelsunternehmen orientierten.



VI Vorwort

Gleichwohl kann dieses Buch nur in komprimierter Form und aus einer grundlegenden
Perspektive die zentralen Prozesse der Leistungserstellung in Unternehmen behandeln.
Es richtet sich primér an die Zielgruppe der betriebswirtschaftlichen Neulinge und legt
die grundlegenden Aspekte sowie Zusammenhédnge im Hinblick auf die Erstellung und
Verwertung der Leistungen von Betrieben bzw. Unternehmen dar. Zugleich bietet das
Buch einen mit vielfachen Beispielen unterlegten Uberblick iiber die aktuellen Gestal-
tungsoptionen moderner Leistungserstellung in Unternehmen, sodass auch Manager in
Unternehmen ggf. neue Einblicke und vor allem einen schnellen Uberblick iiber die bei
der Leistungserstellung vordringlichen Fragen erhalten konnen. Der wesentlichen Ziel-
setzung des Buches folgend, ndmlich in die grundlegende 6konomische Denkweisen
der Betriebswirtschaftslehre einzufiihren und diese im Hinblick auf die Aktivititen der
Leistungsprozesse von Unternehmen zu verdeutlichen, werden bewusst vereinfachende
Abstraktionen und Fokussierungen vorgenommen, die einerseits ein grundlegendes
Verstdndnis der betriebswirtschaftlichen Denkweise fordern, andererseits aber auch bei
der Betrachtung komplexerer Zusammenhénge Giiltigkeit besitzen.

Unser Dank gilt zundchst allen Mitarbeitern und Hilfskréften unserer Lehrstiihle, die we-
sentliche Teile zu diesem Lehrbuch beigesteuert haben. Namentlich seien hier vor allem
Frau Dipl.-Kffr. Edith Olejnik, Frau M.Sc. Cathrin Puchert und Frau Dipl.-Kffr. Julia
Weindel (Professur fiir Marketing und Handel an der Universitét Trier) und Frau Dipl.-
Kffr. Katharina Ferreira, Frau Dipl.-Kffr. Sina Forster, Herr Dipl. Kfm. Michael Bathen
und Herr Dipl.-Kfm. Tobias Wolf (Professur fiir Marketing und Innovation an der Uni-
versitdt Trier) herausgestellt. Wir danken den Vertretern der Wirtschaftspraxis, die mit
Beispielen, Meinungen und Stellungnahmen vertreten sind und durch die Bereitstellung
der erforderlichen Materialien die Moglichkeit zur Integration von Fallstudien geliefert ha-
ben. Nicht zuletzt gilt unser Dank Herrn Christoph Seibel fiir die duflerst sorgfiltigen
Schreib- und Layoutarbeiten sowie fiir die engagierten redaktionellen Abschlussarbeiten.

Da ein Grofiteil unserer Leser Frauen sind und auch in der Praxis immer mehr Frauen
Fiihrungspositionen bekleiden, wire es nicht nur ein Gebot der Hoflichkeit stets auch von
Managerinnen oder Entscheidungstragerinnen zu sprechen, was die Lesbarkeit des Textes
unserer Meinung nach aber stark einschridnken wiirde. Auch die Wortschépfung ,,Mana-
gerInnen® gefillt uns weniger. Wenn im vorliegenden Buch also die ménnliche Form ge-
wihlt wird, so soll dies keineswegs eine Diskriminierung, sondern eine Kurzform fiir bei-
de Geschlechter bedeuten.

Uber jeden inhaltlichen und redaktionellen Hinweis zu diesem Lehrbuch danken wir
schon im Voraus. Am einfachsten erreichen Sie uns per E-Mail.

Trier, im Friihjahr 2013

Bernhard Swoboda Rolf Weiber
(b.swoboda@uni-trier.de) (weiber@uni-trier.de)



Einfithrung und Uberblick iiber das Buch

Die Betriebswirtschaftslehre (BWL) zéhlt zu den sog. Realwissenschaften und ist hier
den Sozial- oder Gesellschaftswissenschaften zuzuordnen. Das Erfahrungsobjekt der
BWL bilden die in der Wirtschaftsrealitét existierenden Betriebe. Als Akteure im Wirt-
schaftssystem wird allgemein zwischen Haushalten und Betrieben unterschieden, die
zueinander eine wirtschaftliche Beziehung unterhalten, in dem die Betriebe Leistungen
anbieten und die Haushalte Leistungen nachfragen. Auf Grund der unterschiedlichen
Zielsetzungen der Akteure ist weiterhin eine Differenzierung zwischen privaten und 6f-
fentlichen Haushalten sowie privaten und 6ffentlichen Betrieben zweckmifig. Agieren
private Betriebe in einer marktwirtschaftlichen Wirtschaftsordnung so sprechen wir von
Unternehmen.

Die BWL hat zum Ziel, die Vorgehensweisen und insbesondere Handlungsweisen der
Akteure in Betrieben zu beschreiben, Wirkungszusammenhénge zu erkldren und damit
Hilfestellungen fiir betriebliche Entscheidungen zu liefern. Die Komplexitit realer Be-
triebe und deren Einbindung in vielféltige gesellschaftliche und soziale Systeme erfor-
dern Abstraktionen und Auswahlentscheidungen, die es der BWL als Wissenschaft
dann erst erlauben, z.B. Hypothesen zu den Vorgéngen in Unternehmen aufzustellen
und Erkldrungsansétze zu formulieren. Die mit der Abstraktion vorgenommenen Ein-
grenzungen des Erfahrungsobjektes fiihren zum Erkenntnisobjekt der BWL, nidmlich
der Beschreibung und Erkldrung von wirtschaftlichen Handlungsweisen in Betrieben,
um auf Basis der dabei gewonnenen Erkenntnisse wirtschaftliche Verfahrensweisen zur
Realisierung praktischer betrieblicher Zielsetzungen zu entwickeln. Die BWL analy-
siert die Handlungsweisen von Betrieben unter Wirtschaftlichkeitsaspekten, womit zu-
ndchst andere Leitlinien des unternehmerischen Handelns (z.B. ethische, soziale, ge-
sellschaftliche) in der Betrachtung zuriickgestellt werden. Die Notwendigkeit wirt-
schaftlicher Handlungsweisen ldsst sich allgemein aus den menschlichen Bediirfnissen
einerseits und der Knappheit der zur Bediirfnisbefriedung zur Verfiigung stehenden
Mittel andererseits begriinden.

Das Erkenntnisobjekt der BWL ergibt sich weiterhin auf Grund der Bildung von Mo-
dellen, die ebenfalls Vereinfachungen der Realitdt vornehmen und die Analyse von Zu-
sammenhédngen auf ausgewihlte GroBen fokussieren. Alle in einem Modell nicht be-
trachteten GroBen werden in der sog. Ceteris-paribus-Klausel zusammengefasst, die be-
sagt, dass alle Rahmenbedingungen und gesetzten Annahmen (Prédmissen) als giiltig
und unverédndert unterstellt werden, sodass ,,unter sonst gleichen Bedingungen® nur die
in einer Analyse betrachteten Grofen Verdnderungen unterliegen und diese in ihren
Zusammenhingen und Auswirkungen (Effekten) analysiert werden kénnen.

Mit dem vorliegenden Buch wird eine Einfiihrung in die betriebswirtschaftliche Denk-
weise gegeben, wobei sich die Darstellungen auf die Prozesse in Unternehmen bezie-
hen, die der betrieblichen Leistungserstellung (sog. Leistungsprozesse) und damit der
Erfiillung des sog. Betriebszweckes durch die Kombination von Einsatzfaktoren die-
nen. Die betrieblichen Leistungsprozesse umfassen dabei alle Aktivitdten, die in Unter-
nehmen zur Leistungserstellung ergriffen werden und die auf Grund ihrer unterschied-
lichen Zwecke im Hinblick auf die Wertschaffung in Unternehmen nach einer Ablauf-
logik zu Prozessen zusammengefasst werden.
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Durch diese Fokussierung wird im Folgenden die Betrachtung der Fithrung von Unter-
nehmen (sog. Fiihrungsprozesse) und damit fiir die BWL bedeutsame Fragen z.B. der Or-
ganisation, des Personalwesens, der strategischen Unternechmensplanung, des Finanzwe-
sens oder auch des Rechnungswesens weit gehend ausgeblendet. Auf der obersten Be-
trachtungsebene nehmen wir eine Zweiteilung der betrieblichen Leistungsprozesse in die
Marktbearbeitungs- und die Supply Chain-Prozesse vor. Die Marktbearbeitungs-Prozesse
umfassen dabei alle wertschaffenden Aktivititen des Unternehmens, die darauf ausgerich-
tet sind, Marktanforderungen und Marktchancen frithzeitig zu erkennen und damit ,,Vor-
gaben® nicht nur fiir die Art der betrieblichen Leistungserstellung liefern, sondern auch
alle Aktivititen zum Absatz erstellter Leistungen (sog. Leistungsverwertung) umfassen.
Sie umfasst damit Fragen der tatsdchlichen und potentiellen Vermarktung (Marketing)
sowie Fragen der Verbesserung der Wettbewerbsposition eines Unternechmens durch in-
novative Leistungsangebote. Demgegeniiber werden den Supply Chain-Prozessen alle
produktiven Aktivitdten der Leistungserstellung im Unternehmen (sog. Operationen) so-
wie oft eng verzahnte Aktivititen der Logistik und der Beschaffung zugeordnet. Auf
Grund dieser strukturierenden Festlegungen ergeben sich die in Abbildung 1 zusammen-
fassend dargestellten Kapitel, inklusive der Inhalte von den Kapiteln zugeordneten Ab-
schnitten. Dariiber hinaus kommt es in unternehemn darauf an, die beiden Marktbearbei-
tungs-Prozesse und die drei Supply Chain-Prozesse zu integrieren um Wettbewerbsvortei-
le auch durch die Schnittstellengestaltung zu erlangen. Dies wird in zwei weiteren Kapitel
exemplarisch behandelt.

Abbildung 1: Aufbau des Lehrbuches

(1) Grundlagen, Abgrenzungen und Sichtweisen

Marktbearbeitungs-Prozesse Supply Chain-Prozesse

>

Marketing Innovation/F&E Operationen Logistik Beschaffung
(2) (6) 7
- Grundlagen - Grundlagen - Grundlagen - Grundlagen |- Grundlagen
- Strategisches Marketing |- Arten von - Produktions- - Logistik- - Entscheidunger)
- Kiuferverhalten/ Innovationen theorie systeme _ Outsourcing
Marktforschung - Innovationsprozess | |- Produktions- - Struktur - Strategien
Wiarkefing<Mi - Strategische orientierte - Lagerhaus - Prozesse
- Marketing-Mix Planungsphase Kostentheorie - Bestand (Guterbedarf,
- Produktpolitik el | T i .
: e - Realisierungsphasg . ranspol Lieferanten)
- Preispolitik ; - Leistungser- _ : |
e . - Implementierungs- : Sonstige Ent
- Kommunikationspolitik h stellung (,in schedlUnten
- Distributionspolitik phase service firms*) 9
- Fallstudie - Fallstudie - Fallstudie - Fallstudie - Fallstudie

(4) Interdependenz der
Marktbearbeitungs-Prozesse

(8) Interdependenz der
Supply Chain-Prozesse

Im Folgenden dient das Erste Kapitel zunichst zur Bestimmung elementarer Grundla-
gen, so des Wirtschaftens in Betrieben als Erkenntnisobjekt der BWL und der Vorstel-
lung des Bezugsrahmens der Analyse des Managements von Leistungsprozessen in Un-
ternehmen. Letztere Darstellungen macht zugleich die weitere Gliederungslogik plausi-
bel, die zunéchst den beiden Marktbearbeitungs-Prozessen sowie deren Interdependen-
zen und dann den drei Supply Chain-Prozessen sowie deren Interdependenzen widmet.
Diese Sichtweisen — so unsere Uberzeugung — entsprichen der strategischen Denkweise
in modernen, marktorientierter Unternehmen.
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Erstes Kapitel

Grundlagen, Abgrenzungen und Sichtweisen

A. Gegenstand

Eine Betrachtung des Managements von Leistungsprozessen setzt zunéchst ein grundle-
gendes Versténdnis der Charakteristika von Betrieben und Unternehmen voraus sowie de-
ren betrieblichen Funktionen und Giiter-/Finanzbewegungen. Hierzu gehdren die Kennt-
nisse wichtiger Prinzipien des wirtschaftlichen Handelns in Betrieben und Unternehmen
sowie der grundlegenden Erklarungsansitze fiir dieses Handeln.

Ein konzeptioneller Entwurf des Wertschopfungs- bzw. Leistungsprozesses erfordert eine
vertiefte Auseinandersetzung mit Wertkettenansétzen und -aktivititen von Betrieben und
Unternehmen. Hierzu gehoren sowohl die traditionellen industriellen Wertschopfungs-
und Wertkettenbetrachtungen als auch die Erweiterungen dieser in Richtung einer eher
modernen Sichtweise von Wertschopfungsprozessen, die Interdependenzen zwischen
Wertschopfungsfunktionen und Wirtschaftspartnern bzw. Dienstleistern akzentuiert. Hie-
rauf aufbauend ist die Kenntnis grundlegender Unternehmensziele und -strategien uner-
lasslich, da diese die Gestaltung der Leistungsprozesse bestimmen. Den Abschluss des
Kapitels bildet eine umfassende Fallstudie, welche die Wechselbeziehungen zwischen
den vielfdltigen Facetten integrierter Leistungsprozesse in Wertschopfungsketten und de-
ren Wettbewerbs- und Erfolgsrelevanz verdeutlicht. Es schlieBen sich Hinweise flir ver-
tiefende Literaturquellen und Ubungsfragen an.

B. Grundlegende Sichtweisen

I.  Erkenntnisobjekt der BWL: Wirtschaften in Betrieben

Die Zielsetzung der BWL, die Funktion von Betrieben unter Wirtschaftlichkeitsaspekten
zu analysieren, erfordert eine Reihe von Festlegungen, die mit unterschiedlichen — sehr
weiten vs. sehr engen — Auffassungen verbunden werden konnen (siehe hierzu auch Ab-
schnitt B.III. des Ersten Kapitels). Nachfolgend werden allgemeine Festlegungen getrof-
fen, die den Grundlagen des Managements betrieblicher Leistungsprozesse Rechnung tra-
gen und weit gehenden Konsens finden diirften. In Anlehnung an Kohler/Kiipper/Pfings-
ten (2007, Sp. 136) wird unter ,Betriebswirtschaftslehre” in diesem Buch folgender
Sachverhalt verstanden.

Die Betriebswirtschaftslehre (BWL) beschdftigt sich mit Betrieben, in denen fiir be-
stimmte Ziele iiber knappe Mittel disponiert werden muss, sodass sich Entscheidungs-
probleme des wirtschafilichen Ressourceneinsatzes und der effizienten Zielerreichung
ergeben. Sie versucht dabei wirtschaftliches Handeln in Betrieben zu beschreiben und
zu erkldren.

Betriebe und Unternehmen sind Wirtschaftssubjekte fiir welche die Erstellung von Leis-
tungen mit dem Ziel der Fremdbedarfsdeckung charakteristisch ist; im Gegensatz zu pri-
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vaten Haushalten (auch Endverbraucher, Konsumenten, Privatnachfrager genannt), de-
ren Ziel die Eigenbedarfsdeckung ist, d.h. Leistungen werden zur Deckung des eigenen
Bedarfs nachgefragt oder selbst erbracht. Im Unterschied zu Haushalten erbringen Betrie-
be und Unternehmen damit Leistungen i.d.R. gegen Entgelt fiir Dritte (z.B. Endverbrau-
cher, andere Betriebe und Unternehmen). Betriebe sind von Unternehmen zu unterschei-
den. Dies kann anhand deren Einbettung in unterschiedliche rechtliche und gesellschaftli-
che Rahmenbedingungen, d.h. in eine spezifische Wirtschaftsordnung bzw. in ein Wirt-
schaftssystem erfolgen. Extremtypen kontrdrer Wirtschaftssysteme sind

- die Marktwirtschaft im Sinne einer liberalen Wirtschaftsordnung, die den Wirt-
schaftssubjekten Vertragsfreiheit und Privateigentum garantiert, und

- die Zentrale Planwirtschaft im Sinne einer sozialistischen Wirtschaftsordnung mit
Zentralsteuerung und Staatseigentum.

In beiden Wirtschaftssystemen sind

1. die Kombination von Produktionsfaktoren zur Leistungserstellung,
2. das Einhalten des Wirtschaftlichkeitsprinzips und
3. die Wahrung des finanziellen Gleichgewichts (Zahlungsfahigkeit)

prinzipielle Voraussetzungen fiir nachhaltige betriebliche Leistungserstellung. Gutenberg
(1979a, S. 9f.) spricht dabei von systemindifferenten Merkmalen eines Betriebes, d.h.
von Merkmalen, die sowohl fiir marktwirtschaftliche Betriebe (d.h., Unternehmen) als
auch planwirtschaftliche Betriebe (d.h., Organe der Gesamtwirtschaft) gelten.

Zu 1: Gutenberg unterscheidet zwei Typen von Produktionsfaktoren: Elementarfaktoren
und dispositiver Faktor. Die Elementarfaktoren umfassen menschliche (objektbezoge-
ne) Arbeitsleistung, Betriebs- bzw. Arbeitsmittel sowie Werkstoffe. Die Erstellung von
Leistungen erfordert immer die Kombination eines Minimums an Arbeitsleistung mit
mindestens einem der Elementarfaktoren, Betriebsmittel (z.B. Anlagen, Maschinen,
Werkzeuge) oder Werkstoffe (z.B. Rohstoffe, Materialien, Vorprodukte). Ohne die Kom-
bination von Elementarfaktoren ist eine Leistungserstellung grundsétzlich nicht mdoglich,
weshalb die Elementarfaktoren auch als ,,produktive Faktoren“ bezeichnet werden. Die
Arbeitsleistung wird von Gutenberg in eine objektbezogene und eine dispositive Arbeits-
leistung unterteilt: Wihrend die objektbezogene Arbeitsleistung der Leistungserstellung
dient und den Elementarfaktoren zugerechnet wird, werden die Aufgaben der betriebli-
chen Leitung und Lenkung als besondere und ganz spezifische Form menschlicher Ar-
beitsleistung angesehen und auf Grund ihrer hohen Bedeutung fiir den betrieblichen Er-
folg zum eigenstindigen Produktionsfaktor deklariert und damit von den Elementarfakto-
ren abgegrenzt. Dieser ,,dispositive Faktor “ wird typischerweise von Fiihrungskréften
(Unternehmern bzw. vom Management) in Unternechmen wahrgenommen.

Zu 2: Mit dem zweiten systemindifferenten Merkmal von Betrieben wird herausgestellt,
dass sich die Handlungsweisen in Betrieben am sog. Wirtschaftlichkeitsprinzip bzw.
okonomischen Prinzip orientieren. Aufbauend auf den (Primér- und Sekundér-) Bediirf-
nissen sowie Tatbestinden der Giiterknappheit in Betrieben und dem Verstdndnis des
Wirtschaftens i.S. einer Disposition iiber knappe Giiter, die geeignet sind Bediirfnisse zu
erfiillen, wird das Wirtschaftlichkeitsprinzip formuliert, d.h.

- mit gegebenem Mitteleinsatz den groftmdglichen Erfolg erreichen (Maximalprinzip),
- ein gegebenes Ziel mit geringstmoglichem Mitteleinsatz erreichen (Minimalprinzip),
- als Verbindung beider Sichtweisen ein generelles Extremum anzustreben.
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Analog zum 6konomischen Prinzip ist die Annahme, dass die Wirtschaftsakteure (Haus-
halte und Betriebe) bei rationalem Verhalten nach dem sog. Nettonutzenprinzip agieren,
d.h. werden der Mitteleinsatz mit ,,Opfer” und der Erfolg mit ,,Nutzen“ gleichgesetzt, so
lassen sich Wirtschaftlichkeitsprinzip und Nettonutzenprinzip ineinander iiberfiihren.

Das okonomische Prinzip (Wirtschaftlichkeitsprinzip) besagt, dass die Handlungs-
weisen von Akteuren dann wirtschafilich sind, wenn sie nach der Maxime handeln, ein
bestimmtes Ziel mit dem geringstmoglichen Mitteleinsatz (sog. Minimalprinzip) zu er-
reichen bzw. mit einem gegebenen Mitteleinsatz einen grofitmoglichen Erfolg (sog.
Maximalprinzip) anzustreben.

Nach dem Nettonutzenprinzip wird die Differenz zwischen dem Nutzen einer Hand-
lung und den mit der Handlung verbundenen Opfern maximiert und Auswahlentschei-
dungen an der Erzielung eines maximalen Nettonutzens orientiert. Es gilt:

Nettonutzen = Nutzen — Opfer - max!

Zu 3: Neben der Kombination von Produktionsfaktoren und der Wirtschaftlichkeit mit
diesen Faktoren (d.h. Verhiltnis zwischen Handlungsergebnis, so Output, und erforderli-
chem Mitteleinsatz, so Input bzw. Ressourcen) bildet die Gewéhrleistung des finanziellen
Gleichgewichts das dritte systemindifferente Merkmal von Betrieben. Gemeint ist hier-
mit i.w.S. eine Mindestbedingung unternehmerischer Existenz, ndmlich die Vermeidung
der Vermodgensauszerrung durch Dauerverluste und die Wahrung der Zahlungsfahigkei-
ten, d.h. langfristig muss gelten: Ertrag > Aufwand bzw. Einzahlung > Auszahlung.

Neben den systemindifferenten Merkmalen eines Betriebes nennt Gutenberg (1979a,
S. 457ft) systembezogene Betriebsmerkmale, die fiir Betriebe in Abhéngigkeit der
Wirtschaftsordnung (Marktwirtschaft oder zentrale Planwirtschaft) Giiltigkeit besitzen.
Wihrend planwirtschaftliche Betriebe (Organe der Gesamtwirtschaft) gekennzeichnet
sind durch das Prinzip des Gemeineigentums, einen zentralen Volkswirtschaftsplan (Or-
ganprinzip) und das Prinzip der Planerfiillung sind fiir Betriebe in Marktwirtschaften (also
fiir Unternehmen) folgende Prinzipien konstituierend:

1. Prinzip des Privateigentums
2. Selbstbestimmung des Wirtschaftsplans (Autonomieprinzip)
3. Erwerbswirtschaftliches Prinzip.

Als Unternehmen werden private Betriebe bezeichnet, die in marktwirtschafilichen

Wirtschafisordnungen titig sind und ihre Handlungsweisen an der Zielsetzung der

Gewinnmaximierung ausrichten. Gewinnerzielung setzt im marktwirtschaftlichen

Wettbewerb Zweierlei voraus, ndmlich

- die Eruierung der Kundenwiinsche und die Anpassung des Leistungsangebots an die-
se Wiinsche und

- die strikte Anwendung des 6konomischen Prinzips, d.h. bspw. Ausschopfung aller
Kostensenkungspotentiale zur Erbringung kundengerechter Leistungen.

Das Prinzip des Privateigentums besagt, dass die Produktionsfaktoren im Eigentum de-
rer sind, die das Kapital zu deren Beschaffung zur Verfiigung stellen, wéihrend das Auto-
nomieprinzip auf die eigenverantwortliche Planung der unternehmerischen Tétigkeiten
unabhéngig vom Staat abstellt. Das erwerbswirtschaftliche Prinzip stellt auf die zentrale
Triebfeder bzw. die oberste Zielsetzung von Unternehmen ab, ndmlich das Streben nach
Gewinn. Formal resultiert der Gewinn aus der Differenz zwischen den vom Unternehmen
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fiir seine erstellten Leistungen erzeugten Erlosen (Umsétze, Ertrage) und den durch die
Leistungserstellung im Unternehmen verursachten Kosten (Aufwendungen). Es gilt:

(1.1) Gewinn = Erlos — (Gesamt-)Kosten

Die Erlose (p - x) resultieren aus der abgesetzten Menge (x) und den dafiir erzielten Prei-
sen (p). Demgegeniiber spiegeln die Kosten den mit Preisen bewerteten Verbrauch an
Produktionsfaktoren zur Erstellung von Leistungen und damit zur Erfiillung des Betriebs-
zweckes wider. Mit Bezug auf die Ausbringungsmenge kénnen die Kosten in von der er-
stellten Leistungsmenge (Ausbringungsmenge) unabhéngige Kosten (sog. Fixkosten) und
von der Ausbringungsmenge abhingige, d.h. mit ihr variierenden Kosten (sog. variable
Kosten), unterschieden werden. Es gilt:

(1.2) Gesamtkosten = Fixkosten + variable Kosten «» K =Kz, + k, - x

Allerdings ist zu betonen, dass die Gewinnbaume flir Unternehmen nicht “in den Him-
mel wachsen; denn Kunden zahlen hohe Preise i.d.R. auch nur fiir entsprechend aus
ihrer Sicht gute Angebotsleistungen.

Neben den von Gutenberg herausgestellten systembezogenen Betriebsmerkmalen werden
in der Literatur weitere Charakteristika von Unternehmen diskutiert, von denen hier auf
die freiwillige Ubernahme von Marktrisiken hingewiesen wird. Wihrend in planwirt-
schaftlichen Systemen die Betriebe staatlich vorgegebene Produktionspléne erfiillen, ist in
marktwirtschaftlichen Systemen die Abnahme der von Unternehmen erstellten Leistun-
gen durch die Nachfrager mit Unsicherheit verbunden. Diese Unsicherheit kann reduziert
werden, wenn die Unternehmen moglichst verldssliche Informationen iiber die (Absatz-)
Mairkte (Nachfrager und Konkurrenten) besitzen. Die Beschaffung dieser Informationen
ist eine der zentralen Aufgaben im Marketing (vgl. hierzu das Zweites Kapitel). Ferner ist
neben dem Gewinn auf Gréen wie Produktivitit (d.h. Ergiebigkeit der betrieblichen
Faktorkombination, bestimmt aus dem Verhéltnis von Output zu Input) und Rentabilitit
(d.h. Verhiltnis einer Erfolgsgrofe (z.B. Gewinn) zum eingesetzten Kapital einer Rech-
nungsperiode) zu verweisen. Beide GroBlen werden bilanziell gemessen.

Unternehmen in Deutschland: Hohe Bedeutung des Mittelstandes

Mittleren Unternehmen mit bis unter 500 Beschaftigten und einem Jahresumsatz von bis zu
50 Mio. EUR (inklusive der Kleinunternehmen mit bis zu neun Beschaftigten) kommt eine be-
sondere Bedeutung in Deutschland zu, denn kleine und mittlere Unternehmen (KMU) machen
rd. 99,6% aller Unternehmen (ca. 3,6 Mio.) aus, erwirtschaften fast 40% der Umsatze, be-
schaftigen Uber 70% aller Beschéaftigten und Uber 83% aller Auszubildenden und verantwor-
ten 52% der Nettowertschopfung. Rund 95% aller Unternehmen sind Familienunternehmen,
in denen eine Einheit von Eigentum und Leitung vorliegt (d.h. tiber 50% der Anteile eines Un-
ternehmens halt eine Familie und Familienangehdrige sind in der Geschaftsfiihrung). KMU
sind aus zwei Griinden besonders beachtenswert.

- Erstens ist der Mittelstand nicht nur das Riickgrat der deutschen Wirtschaft, sondern auch
eine wichtige Stutze der Exportwirtschaft, da ca. 98% der mehr als 350.000 deutschen Ex-
porteure KMU sind. Bei ihnen steigt zudem die Zahl der inlandischen Beschaftigten Uber-
proportional im Vergleich zu nur im Inland aktiven Unternehmen.

- Zweitens besteht das priméare Ziel von KMU und v.a. von Familienunternehmen (bei Giiltig-
keit des erwerbswirtschaftlichen Prinzips) oftmals im Fortbestehen des Unternehmens. KMU
eifern nicht notwendigerweise einer Gewinnmaximierung nach, sondern verzichten auf ob-
jektiv zu erwartende Gewinne, wenn z.B. das Primarziel der Unternehmung aus Sicht der
Eigentlimer gefahrdet wird.

Quelle: Institut fiir Mittelstandsforschung, Bonn; www.ifm-bonn.org, 15. November 2012.
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II. Funktionen bzw. Aktivititen von Betrieben und Unternehmen

Das betriebliche Geschehen wird von Gutenberg in die beiden Sphéiren der Leistungser-
stellung und der Leistungsverwertung untergliedert. Wéhrend die Aufgabe der Leis-
tungserstellung in der Beschaffung von Produktionsfaktoren und deren Kombination be-
steht, ist der Leistungsverwertung die Aufgabe des Absatzes der erstellten Leistungen an
die Nachfrager zugewiesen. Entsprechend wird ein klassischer, dreigeteilter Betriebspro-
zess von ,,.Beschaffung, Produktion und Absatz“ postuliert. Abbildung 1.1 zeigt dieses
,,Durchlaufprinzip” und zugleich die Beschaffungs- und Absatzmirkte sowie den Geld-
und Kapitalmarkt und den Staat als Rahmen betrieblicher Aktivitidten. Finanzen bilden
eine dritte wichtige Unternechmenssphire.” Wie im Prinzip des finanziellen Gleichge-
wichts ausgeflihrt, kann ein Betrieb langfristig nur dann existieren, wenn er in der Lage
ist, seine finanziellen Verpflichtungen zu erfiillen, da ansonsten auch der Durchfiihrung
von Leistungserstellung und Leistungsverwertung die Grundlage entzogen ist (vgl. bspw.
Zentes/Swoboda/Morschett 2004).

Abbildung 1.1: Funktionen und Giiter-/Finanzstrome im Betrieb

Geld- und Kapitalmarkt
Eigenkapital Fremdkapital
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Quelle: in Anlehnung an Wo6he/Déring 2010, S. 28.

Die Grundstruktur von betrieblichen Funktionen und Giiter- sowie Finanzstrémen bildet
einen typischen Rahmen der Allgemeine Betriebswirtschaftslehre (ABWL) in der Prob-
lemstellungen in allen Funktionsbereichen des Betriebes behandelt werden — unabhéingig
von spezifischen Leistungsprogrammen oder der Zugehorigkeit zu Wirtschaftssektoren
(Branchen). Dabei stehen funktionsspezifische und -iibergreifende Aspekte im Vorder-
grund (z.B. Planung und Entscheidung) sowie die Interdependenzen zwischen den unter-
schiedlichen Funktionsbereichen. Auf Grund der starken Ausdifferenzierung und Kom-
plexitét der betrieblichen Praxis entstanden historisch gesehen Spezielle Betriebswirt-
schaftslehren (SBWL), die eine institutionelle bzw. eine funktionelle Unterscheidung
vornahmen. Institutionelle BWL behandeln analog zur ABWL alle Probleme der unter-

' Obige, wenn auch nur kurz geschilderten, Zusammenhinge haben Erich Gutenberg dazu bewegt, seine
»~Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre” in drei Bande zu unterteilen: Band 1: Die Produktion
(Erstauflage 1951), Band 2: Der Absatz (Erstauflage 1955), Band 3: Die Finanzen (Erstauflage 1969).
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schiedlichen Bereiche eines Betriebes unter Beachtung sektoraler Besonderheiten (z.B.
Handels-, Bank-, Industriebetriebslehre). Demgegeniiber sind funktionelle BWL auf ein-
zelne Betriebsfunktionen ausgerichtet und betrachten deren spezifische Besonderheiten
und Probleme (z.B. Marketing, Forschung & Entwicklung (F&E), Produktion, Beschaf-
fung, Logistik als primdre Wertschopfungsfunktionen und Finanzen, Organisation, Perso-
nal, Rechnungswesen, Besteuerung als unterstiitzende Wertschopfungsfunktionen).

Die Grundstruktur von betrieblichen Funktionen und hier insbesondere der priméren Leis-
tungserstellungsfunktionen (Beschaffung, Produktion und Absatz) folgt traditionell den
betrieblichen Gliterstromen, von der Beschaffung zur Produktion und dann zum Absatz.
Demgegeniiber zeigt die Managementpraxis der meisten Unternehmen, dass, erstens zu-
néchst der Absatz als zentraler Engpass zu planen ist und dieses deterministisch auf die
Produktions- und Beschaffungsplanung wirkt, und, dass, zweitens eine oft dominant iso-
lierte Sicht und Optimierung einzelner betriebswirtschaftlicher Funktionen durch eine
prozessuale Wertschopfungssicht und -optimierung abgeldst wird. Letzteres kommt bei
den Unternehmen zum Tragen, bei denen betriebliche Funktionen starke Interdependen-
zen aufweisen (z.B. Produktion, Beschaffung und Logistik sind nur noch schwer zu tren-
nen und bilden eher integrierte Supply Chain-Prozesse; F&E und Marketing bilden einen
in Bezug auf den Kunden zu gestaltenden, integrierten Marktbearbeitungs-Prozess). Dies
kommt ferner bei den Unternehmen zum Tragen, die ihre Wettbewerbsposition und ihren
Erfolg nicht auf der Exzellenz in einzelnen betrieblichen Funktion (z.B. Marketing), son-
dern auf aufeinander abgestimmten, integrierten Wertschopfungskette (Value Chains) ba-
sieren (vgl. hierzu die Fallstudie von Zara am Ende des Erstens Kapitels). Eine derartige,
komplexere aber strategisch relevante Sichtweise versucht dieses Buch zu vermitteln.

Vorteilhaftigkeit der Verbindung von F&E und Marketing

Die Vorteilhaftigkeit der Verbindung von F&E und Marketing resultiert aus der gemeinsamen Be-
teiligung am Innovationsprozess, bei dem es Aufgabe des Marketing ist potentielle Kundenbe-
durfnisse zu erkennen, den Innovationsprozess zu initiieren und zu begleiten und so dazu beizu-
tragen, dass die Innovation auf eine entsprechende Kundennachfrage ftrifft. Die technische Ver-
wirklichung der Innovation obliegt indessen der F&E. Diese Verbindungen bestehen sowohl fiir
den Fall, dass die Innovation durch eine technische Neuerung angestof3en wird (,technology
push®) und ,nur* vom Marketing am Markt positioniert wird, als auch fiir den Fall, dass die Initia-
tive vom Absatzmarkt stammt (,market pull“) (vgl. Fisch 2001, S. 122).

Die enge intra-organisatorische Kooperation zwischen Marketing- und F&E-Verantwortlichen er-
hoht den Unternehmenserfolg, wobei der organisatorischen Integration (durch Verantwortungs-
zuordnung) physische und ggf. geografische Barrieren (in multinationalen Unternehmen (MNU))
gegentuber stehen. V.a. beim marktinduzierten Innovationsprozess ist eine aktivitatenubergrei-
fende Koordination erfolgsversprechend (vgl. Gerybadze 1998, S. 254ff.). Die Standortwahl fiir
F&E-Einheiten wird wesentlich von der entsprechenden Nachfrage (z.B. in attraktiven Lander-
markten) beeinflusst, v.a. beim marktinduzierten Innovationsprozess (weniger bei der Grundla-
genforschung, vgl. hierzu Boutellier/Gassmann/Zedtwitz 2008). Je nach Innovationsprozess ist
eine geografische Konzentration beider Aktivitaten an einem Standort sinnvoll oder eine Konfi-
guration in entsprechender Nahe zu den wichtigsten Absatzmarkten. Diese Entscheidung ist bei
MNU, die oft 100 und mehr Lander bearbeiten, enorm wichtig.

II. Ausgewiahlte Erklarungsansétze der Betriebswirtschaftslehre

Wie bereits angedeutet, existieren in der BWL eine Vielzahl von Denkansitzen (z.B.,
produktivititsorientierter, entscheidungsorientierter, systemtheoretischer, verhaltensorien-
tierter, situativer, umweltorientierter, institutionsokonomischer Ansatz; vgl. Wohe/Doring
2010, S. 15ff.; Weiber 2006, S. 88ft.), die jeweils versuchen, die Analyse der betriebli-
chen Probleme unter eine spezifische Leitidee bzw. Sichtweise zu stellen.
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Von besonderer Bedeutung ist der bereits genannte von Gutenberg in den 1950er Jahren
entwickelte produktivititsorientierte Ansatz, nach dem betriebswirtschaftliche Analy-
sen v.a. darauf gerichtet sein sollten, den Kombinationsprozess der Produktionsfaktoren
zur Leistungserstellung zu analysieren und optimal zu gestalten. Dieser Ansatz kann als
erstes Grundkonzept der BWL in den Nachkriegsjahren bezeichnet werden, durch das der
betriebliche Prozess der Leistungserstellung und Leistungsverwertung erklért werden soll.
Die streng am betrieblichen Leistungsprozess orientierte und produktionstheoretisch fun-
dierte Betrachtungsweise von Gutenberg flihrte zu der Kritik, dass seine theoretische und
formale Analyse des betrieblichen Kombinationsprozesses den realen Entscheidungssi-
tuationen nur bedingt gerecht werden kann und insbesondere verhaltenswissenschaftliche
GroBen in Entscheidungsprozessen vernachlassigt.

Das fiihrte Ende der 1960er Jahren des letzten Jahrhunderts zu dem insbesondere von
Heinen (1969, S. 207ff.) forcierten entscheidungsorientierten Ansatz, der als Leitidee
betriebswirtschaftlicher Fragestellungen die Abbildung betrieblicher Entscheidungssitua-
tionen und die Generierung geeigneter Entscheidungsregeln betrachtet. Durch entschei-
dungsorientierte Analysen sollen auch fiir die Unternehmen der Wirtschaftspraxis konkre-
te Entscheidungshilfen entwickelt werden. Allgemein liegt eine Entscheidungssituation
immer dann vor, wenn unter bestimmten Umweltzustéinden (Daten) aus mehreren Hand-
lungsalternativen diejenige Alternative zu wihlen ist, die am besten zur Zielerfiillung bei-
tragt. Als Umweltzustinde werden dabei solche Einflussgroflen auf das Ergebnis einer
Entscheidung bezeichnet, die durch den Entscheider nicht beeinflusst werden konnen
(exogene GroBen) und iiber deren tatséchliches Eintreten Unsicherheit besteht. Der Ent-
scheidungsprozess kann dabei in drei Kernphasen unterschieden werden:

- Zielbildung und Formulierung des Entscheidungsproblems (Umweltzustdnde, Hand-
lungsalternativen, Handlungskonsequenzen),

- Analyse der entscheidungsrelevanten Informationen und Alternativenbewertung,

- Auswahl der bestmdglichen Handlungsalternative (Entscheidungsregeln).

Allerdings unterstellt die streng entscheidungstheoretische Sicht zundchst rationales Ent-
scheidungsverhalten der Akteure, was in der Folge zu der Forderung fiihrte, auch verhal-
tenswissenschaftliche Grofien (z.B. Motive, Wahrnehmungen, unvollkommene Infor-
mationen) in die Analyse von Entscheidungssituationen einzubeziehen. Dadurch entsteht
zwar einerseits eine erhohte Komplexitét des Erkenntnisobjektes der BWL, andererseits
sind aber auch realitdtsndhere Analysen zu erhoffen. Zu bedenken ist dabei aber, dass der
hohere Erklarungswert durch die Beriicksichtigung verhaltenswissenschaftlicher Gréfen
oftmals aber auch zu einer Entfernung von ,,rein“ 8konomischen Uberlegungen fiihrt. Der
entscheidungsorientierte Ansatz kann aktuell als die dominante Denkrichtung in der BWL
bezeichnet werden, wobei der Einbezug verhaltenswissenschaftlicher Konstrukte in den
verschiedenen funktionellen BWL unterschiedlich stark erfolgt.

Eine weitere wichtige Denkrichtung in der BWL stellt der sog. wertorientierte Ansatz
dar, der gleichzeitig auch eine prozessorientierte Sichtweise verfolgt. Das betriebliche
Geschehen wird in unterschiedliche Prozesse untergliedert, die miteinander in Verbin-
dung stehen und das gemeinsame Ziel der Wertschaffung durch die betrieblichen Aktivi-
titen verfolgen. Die Leitidee einer wertorientierten BWL wurde bereits von Nicklisch
Ende der 1920er Jahre in seinem sog. Wertumlaufmodell formuliert (Nicklisch 1927,
S. 121ff; 1932, S. 38ft.). Danach sind die unternehmerischen Prozesse so zu steuern, dass
es zu einer moglichst hohen Wertsteigerung kommt. Dabei werden zur betrieblichen Leis-
tungserstellung die Werte der Produktionsfaktoren genutzt, um die Werte der Leistungs-
ergebnisse (Produkte) zu schaffen. Allerdings haben Produkte erst dann einen Wert, wenn
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sie zur Bediirfnisbefriedigung eingesetzt werden. Bediirfnisbefriedigung ist somit Voraus-
setzung fiir die Wertbildung. Damit stellt bereits Nicklisch heraus, dass Unternechmen
Wert letztendlich nur im Hinblick auf die Abnehmer schaffen konnen.

Im Rahmen dieses Buches wird der grundlegenden Strukturierung des betrieblichen Ge-
schehens nach Gutenberg gefolgt, aber es wird zugleich eine entscheidungsorientierte Sicht
eingenommen indem auf die Analyse der grundsitzlichen Entscheidungsprobleme im Be-
reich der betrieblichen Leistungsprozesse fokussiert wird. Als Leitidee zur Realisierung
des betrieblichen Oberziels der Gewinnmaximierung wird dabei die Wertschaffung fiir die
Nachfragerseite hervorgehoben, da ohne mit Preisbereitschaft ausgestattete Nachfrage die
betrieblichen Aktivitdten immer nur KostengroBlen bleiben. Der Strukturierung der Ele-
mentarfaktoren, des dispositiven Faktors und der Sicht des Finanzwesens als elementare
Sphére folgend, resultieren drei Handlungsfelder: Leistungsprozesse (Leistungserstellung
und -verwertung), Fiihrungsprozesse und Finanzprozesse. Hinsichtlich des 6konomischen
Zielsystems der Unternehmung (in Abgrenzung zu sozialen oder dkologischen Zielsyste-
men) wird die Gewinnmaximierung als Oberziel der unternehmerischen Aktivititen be-
trachtet (siche hierzu Abschnitt C.III. des Ersten Kapitels), dessen Realisierung in eine
Vielzahl von Unterzielen zerlegt werden kann (z.B. fiir unterschiedliche Funktionen bzw.
Aktivititen, fiir unterschiedlichen Organisationsebenen im Betrieb). Wird weiterhin Gu-
tenberg gefolgt, so lassen sich aus den drei systemindifferenten Merkmalen von Betrieben
drei korrespondierende 6konomische Zielkategorien ableiten:

- Leistungsziele adressieren die betriebliche Leistungserstellung und zielen v.a. auf
Art, Menge und Qualitdt der betrieblichen Leistungen ab. Beispiele fiir Leistungsziele
sind etwa Produktions-, Absatz- und Marktanteilsziele.

- Erfolgsziele adressieren unmittelbar den dkonomischen Erfolg des Unternehmens,
wobei die ZielgroBBen auf gewinnrelevante Aspekte wie Umsatz-, Kosten-, Rentabili-
tats- oder Wirtschaftlichkeitsziele ausgerichtet sind.

- Finanzziele dienen der Erhaltung der Zahlungsfahigkeit eines Unternehmens und um-
fassen z.B. Zielsetzungen hinsichtlich der Kapitalausstattung, der Kapitalstruktur, der
betrieblichen Liquiditdt oder der Sicherung der Zahlungsfahigkeit des Unternehmens.

C. Unternehmen als Werte schaffende Systeme

I. Traditionelle Wertschopfungskette als Ausgangspunkt

Ein bekanntes Modell der Wertschopfungskette bzw. Wertkette (Value Chain) geht auf
Porter (1980) zuriick, wenngleich dessen Elemente im Konzept der Handelskette von
Seyffert (1931), in der Rollentheorie in Distributionskandlen von Gill/Stern (1969) oder in
der Leitidee einer wertorientierten BWL von Nicklisch (1932) enthalten sind. Die Wert-
kette strukturiert Unternehmen in Typen von (Wert-) Aktivitdten und ermdglicht deren
Analyse, um dadurch Kostenverhalten sowie Differenzierungsquellen zu verstehen. Ziel
ist es, in den Aktivitdten Quellen fiir Wettbewerbsvorteile zu finden, die sich ergeben
,|...] aus dem Wert, den ein Unternehmen flir seine Abnehmer schaffen kann, soweit die-
ser die Kosten der Wertschopfung fiir das Unternehmen {ibersteigt. Wert ist das, was Ab-
nehmer zu zahlen bereit sind, und ein héherer Wert resultiert aus dem Angebot zu Prei-
sen, die flir gleichwertige Leistungen unter denen der Konkurrenten liegen, oder ergibt
sich aus einzigartigen Leistungen, die den hoheren Preis mehr als wettmachen (Porter
2010, S. 27.). Um diesen Abnehmerwert zu erfassen, sind die betrieblichen Aktivitdten
hinsichtlich ihrer Beitrige zur Formung des Kundennutzens zu analysieren. Die Wert-
schopfungskette gibt Managern somit ein strukturelles Instrument zur erfolgsbezogenen
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Steuerung des Unternehmens an die Hand und dient der Identifikation und wettbewerbs-
orientierten Optimierung von Wertaktivititen.

Die Wertkette stellt ein analytisches Instrument dar, mit dessen Hilfe sich ein Unter-
nehmen in strategisch relevante Titigkeiten (, Wertaktivititen ) gliedern ldsst, ,,... um
dadurch Kostenverhalten sowie vorhandene Differenzierungsquellen zu verstehen
(Porter, 2010, S. 63). ,, Die Wertkette zeigt den Gesamtwert (den die Abnehmer zu zah-
len bereit sind, Anm. d. Verf.) und setzt sich aus den Wertaktivititen und der Gewinn-
spanne zusammen. Wertaktivitdten sind die physisch und technologisch unterscheidba-
ren, von einem Unternehmen ausgefiihrten Aktivititen. Sie sind die Bausteine, aus de-
nen das Unternehmen ein fiir seine Abnehmer wertvolles Produkt schafft. Die Gewinn-
spanne ist der Unterschied zwischen dem Gesamtwert und der Summe der Kosten, die
durch die Ausfiihrung der Wertaktivitiiten entstanden sind* (Porter 2010, S. 68).

Die fiir die Entwicklung einer Wertkette relevanten Ebenen sind die Wertaktivitéten einer
Unternehmung innerhalb einer Branche; eine brancheniibergreifend erstellte Wertkette
wiirde auf Grund ihrer Allgemeinheit die Lokalisierung der Quellen von Wettbewerbsvor-
teilen nicht zulassen (d.h. Wertketten sind i.d.R. branchen- und unternehmensspezifisch).
Dariiber hinaus ist zu entscheiden, ob die Analyse auf einer Mikroebene (Unterneh-
men) oder auf einer Mesoebene (Branche) ansetzt (vgl. Picot/Schmid/Kempf, 2007).

Die Porter’sche Wertkette setzt sich aus den priméren und den unterstiitzenden Wertakti-
vitdten und der Gewinnspanne zusammen (siche Abbildung 1.2):

Die priméren Aktivititen entfallen auf die Erstellung und die Vermarktung der ei-
gentlichen Unternehmensleistung: Eingangslogistik, Operationen, Marketing und
Vertrieb, Ausgangslogistik und Kundendienst. Sie gliedern sich nach dem physischen
Durchlaufprinzip und betreffen die Leistungserstellung und den Verkauf bzw. die
Ubermittlung des Leistungsergebnisses an den Abnehmer (Leistungsverwertung).

Die unterstiitzenden Aktivititen halten die primédren Aktivititen aufrecht, indem sie
fiir den Kauf von Inputs, Technologie, menschlichen Ressourcen und von verschiede-
nen Funktionen fir das ganze Unternehmen sorgen. Die Aktivitidten Beschaffung,
Technologieentwicklung und Personalwirtschaft hingen mit bestimmten primédren
Aktivititen zusammen; sie konnen aber auch die gesamte Kette unterstiitzen.

Abbildung 1.2: Das Modell der Wertkette nach Porter
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Quelle: Porter 2010, S. 66.
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Anders wie Gutenberg und Nicklisch folgt Porter nicht nur der Unterteilung der betriebli-
chen Leistungserstellung in Beschaffung, Produktion und Absatz, sondern nimmt eine
differenziertere Betrachtung vor, z.B. Marketing/Vertrieb, Ausgangslogistik und Kun-
dendienst. Auch bei den unterstiitzenden Aktivititen ist Porter differenzierter, bspw. als
Nicklisch der hier pauschal von ,,Verwaltung des Betriebes™ spricht.

Prinzipien einer Wertkettenanalyse

Ziel einer Wertkettenanalyse ist es, in den einzelnen Aktivitaten konkrete Ansatzpunkte bzw.
Quellen fir Wettbewerbsvorteile zu finden. Hierzu miissen in einem ersten Schritt die unter-
nehmensrelevanten Wertkategorien ermittelt werden. Diese sind nicht deckungsgleich mit
den institutionalisierten Funktionsabteilungen, sondern umfassen die Summe aller Tatigkeiten
im Zusammenhang mit der jeweiligen betrieblichen Basisfunktion und sind damit eher auf der
Basis einer prozessualen Sicht zu bestimmen. Im zweiten Schritt sind fiir alle Kategorien die
detaillierten Aktivitaten zu spezifizieren. Dabei gilt im Allgemeinen, dass wettbewerbsrelevan-
te Kategorien feiner zu detaillieren sind als solche, die nur unwesentlich zur Realisierung der
angestrebten Wettbewerbsvorteile beitragen kénnen.

Die Einordnung einer Einzelaktivitat in die ,richtige” Kategorie hangt von der Branchenzugeho-
rigkeit und der verfolgten Wettbewerbsstrategie des betrachteten Unternehmens ab. So kénnte
die Aktivitat Auftragsabwicklung der Kategorie der Ausgangslogistik oder dem Marketing bzw.
Vertrieb zugeordnet werden. Eine Aktivitat erhalt erst dann unmittelbare Wettbewerbsrelevanz
im Vergleich zu anderen, wenn feststeht, welche Art von Wettbewerbsvorteilen realisiert wer-
den soll. So erwachst ein zu realisierender Kostenvorteil i.d.R. aus der Gesamtheit aller vom
Unternehmen bearbeiteten Markte bzw. aus der UnternehmensgroRe selbst (z.B. durch Gro-
Ren- und Lerneffekte); dieser Kostenvorteil diirfte eher mit nachgelagerten oder unterstiitzen-
den Aktivitaten zu realisieren sein. Differenzierungsvorteile hingegen beruhen i.d.R. auf einer
spezifischen kunden- oder landerorientierten Auspragung der vorgelagerten Aktivitaten.

Eine wesentliche Aufgabe der Wertkettenanalyse ist die Ermittlung der relativen Kosten- und
Differenzierungsposition: Nachdem also die eigene Wertkette mit ihren Starken und Schwa-
chen analysiert ist, wird sie der angenommenen Wertkette der jeweiligen Konkurrenten ge-
genubergestellt, und es werden Handlungsanweisungen abgeleitet. Neben diesem Konkur-
renzvergleich und der effizienteren Gestaltung der internen Aktivitatenschnittstellen durch ei-
ne konsequente Ausrichtung eines Schnittstellenmanagements auf die angestrebten Wettbe-
werbsvorteile liegt die strategische Bedeutung der Wertkettenanalyse in der Einordnung der
eigenen Wertkette in ein Wertsystem. Diese unternehmenstibergreifende Betrachtung eroff-
net weitere Synergiepotentiale im Management der externen Schnittstellen zu Unternehmen,
die im gesamten System-Wertschopfungsprozess dem eigenen Unternehmen vor- oder
nachgelagert sind. Die Entstehung des modernen Supply Chain-Managements — in Erweite-
rung der traditionellen Logistik — ist eine offensichtliche Konsequenz dieser Erkenntnis.

Das Modell der Wertkette bildet ein strategisches Entscheidungsinstrument (Definition
der Wertkettenaktivitidten und deren Gestaltung) und ein Instrument, das die Aspekte ei-
ner Abnehmernutzenanalyse und einer Kostenanalyse vereinigt. Auf Grund der Ab-
nehmernutzenanalyse kann entschieden werden, welche Aktivititen von den Nachfragern
Lhonoriert werden, woraus mogliche Ansatzpunkte zur Schaffung von Effektivititsvor-
teilen resultieren. Kritisch angemerkt wird, dass diese traditionelle Sicht nur eine funktio-
nale, gepoolt-sequentielle Betrachtung produzierender Industrieunternehmen (wie z.B. in
der Chemiebranche, schwer aber von Dienstleistungsunternehmen) ermdglicht und kun-
denorientierte, prozessuale Betrachtungen vernachldssigt. Sie ermdglicht aber einen sys-
tematischen Blick auf Verdnderungen in vertikaler, horizontaler und lateraler Perspektive
(vgl. Picot/Schmid/Kempf 2007, S. 216f.):

- Die vertikale Perspektive umfasst die o.g. Sicht entlang des Giiterstroms vom (Vor-)
Lieferanten bis zum Konsumenten. Fiir die konkrete vertikale Gestalt entscheidend
sind die Leistungstiefe (sog. Up- und Down-Stream-Integration), die Zahl der Han-
delsstufen/Intermediéire (mit Transaktionskostenvorteilen als Basis ihrer Existenzbe-
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rechtigung bzw. Desintermediation) und die Integration der (End-)Kunden.

- Die horizontale Perspektive umfasst den Wettbewerb von Unternehmen auf der glei-
chen Wertschopfungsstufe, und zwar bzgl. dhnlicher oder identischer Kompetenzen
(die Konzentration, das Bilden von Allianzen sind typische Fragen an dieser Stelle).

- Die laterale Perspektive umfasst die Betrachtung der Relationen zwischen Wert-
schopfungsketten von Branchen. Ihre strategische Relevanz liegt im Blick auf Expan-
sionsmdglichkeiten in neue Branchen, die Integration branchenfremder Wertschop-
fung und die Konvergenz bisher unverbundener Technologien.

II. Neustrukturierung der Leistungs- bzw. Wertschdpfungsprozesse

1. Modifizierte, prozessuale Wertschopfungskette

Die folgenden Uberlegungen gehen von einem modifizierten Wertkettenmodell aus,
das sich an der Unterscheidung der Leistungsprozesse, Supportprozesse, Filhrungsprozes-
se (i.e.S.) sowie Rechnungswesen/Finanzprozesse orientiert (siche Abbildung 1.3). Die
Leistungsprozesse werden in

- Marktbearbeitungs-Prozesse (,,demand side*) und
- Supply Chain-Prozesse (,,supply side®)

unterschieden und bilden nachfolgend die Gliederungsgrundlage. Die Supportprozesse
flankieren oder unterstiitzen die Leistungserstellung. Hierzu zdhlen u.a. Instandhaltung
und Facility Management. Die Trennung der Fiihrungsprozesse in Fithrungsprozessen
i.e.S., so Organisation und Human-Resource-Management, und Rechnungswesen/Finanz-
prozesse, so Controlling/Informationsmanagement und Finanzierung/Rechnungslegung/
Besteuerung, tragt nicht nur dem Zuschnitt von Vorstandsressorts in Unternehmen Rech-
nung, sondern ist auch Gliederungslogik von Biichern (Bea/Friedl/Schweitzer 2005; Bea/
Friedl/Schweitzer 2006) und der BWL-Grundlagenvorlesungen an der Universitét Trier.

Abbildung 1.3: Das Modell der modifizierten, prozessualen Wertkette

Fiihrungs- Organisation \
prozesse (i.e.S.) Human-Resource-Management \
Rechnungswesenl{ Controlling und Informationsmanagement
Finanzprozesse Finanzierung/Rechnungslegung/Besteuerung \
Supply Chain-Prozess
Leistungs- | | Beschafng |  Logistik | Operationen />
prozesse Marktbearbeitungs-Prozess
| Forschung & Entwicklung "'"Kn;ri;ﬁ'n;"]/
Supportprozesse

= Fihren und Denken vom
Markt her

Quelle: in Anlehnung an Zentes/Swoboda/Morschett 2004, S. 222; Swoboda/Jager/Meierer 2008, S. 535.

Die Fiihrungsprozesse im Unternehmen sind verantwortlich fiir die Lenkung und Lei-
tung des Unternehmens in seiner Gesamtheit; sie beziehen sich gleichermafen auf die
beiden Leistungsprozesse und haben sicherzustellen, dass diese so koordiniert werden,
dass das Zielsystem des Unternehmens bestméglich erfiillt wird.
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Als Kernbereiche der Fiihrung kénnen Aufgaben der Planung, Entscheidung, Koordinati-
on und Kontrolle angesehen werden, weshalb die Fithrung einerseits eines geeigneten In-
formationssystems und andererseits sinnvoller Strukturierungen zur Steuerung der durch-
zufiihrenden Mallnahmen der Leistungserstellung und Leistungsverwertung bedarf. Die
Bereitstellung geeigneter Informationen zur Planung und Kontrolle ist dabei v.a. die Auf-
gabe des Rechnungswesens. Da fiir die Durchfithrung der betrieblichen Aktivititen Fi-
nanzmittel unabdingbar sind, gehort es ebenfalls (i.w.S.) zu den Fithrungsprozessen, die
Finanzseite zu managen. Nachfolgend werden die Fiihrungsprozesse i.e.S. nicht weiter
betrachtet, wohl aber derartige Planung, Entscheidung, Koordination und Kontrolle die
auf die Gestaltung der Leistungsprozesse abstellen.

Die Leistungsprozesse im Unternehmen sind verantwortlich fiir die produktive Kombi-
nation der betrieblichen Einsatzfaktoren zur Leistungserstellung und -verwertung, wo-
bei die betriebliche Leistungserstellung an den Markterfordernissen auszurichten ist.

Durch die Leistungsprozesse erzeugen Unternehmen im Ergebnis neue Werte, die in der
Summe auch als Wertschopfung bezeichnet werden. Die Wertschopfung kann als ,,Diffe-
renz zwischen dem Konsumentennutzen aus dem Kauf des Produkts und den Gesamtkos-
ten aus seiner Bereitstellung® begriffen werden (vgl. zur Begriffsvielfalt Picot/Schmid/
Kempf 2007, S. 208f.). Sie bestimmt sich bspw. durch die fiir die Leistungsergebnisse des
Unternehmens am Markt erzielten Erlose (Preise) abziiglich aller Vorleistungen. Der Wert-
schopfungsprozess spiegelt die Beanspruchung der Ressourcen zur Entwicklung, Erzeu-
gung und Vermarktung der betrieblichen Leistungen wider und ermittelt, was diese Inan-
spruchnahme je Ressource und Einheit kostet. Die Wertschopfung entspricht dem im Un-
ternehmen iiber die Vorleistungen hinaus geschaffenen Wert (,,value added*):

(1.3) Wertschopfung = Erlés — Vorleistungskosten

Im Folgenden werden die Leistungsprozesse in den Marktbearbeitungsprozess und den
Supply Chain-Prozess untergliedert. Beide Prozesse bestehen wiederum aus einer Reihe
von Teilaktivitéten, deren Durchfiihrung wiederum Prozesscharakter aufweist und die erst
im Zusammenspiel die gemeinsame Zielsetzung der Wertschaffung fiir die Nachfrager als
elementare Voraussetzung zur Erreichung des unternehmerischen Oberziels der Gewinn-
maximierung erflillen kdnnen.

2. Marktbearbeitungs- und Supply Chain-Prozesse

Die Marktbearbeitungs-Prozesse zielen im Wesentlichen auf die Schaffung von preis-
bereiter Nachfrage ab (,,demand creation*), was die Analyse von Kundenbediirfnis-
sen, die Schaffung von Innovationen neuer Produkte und Leistungen sowie die Ver-
marktung an Abnehmer. Der Marktbearbeitungsprozess umfasst damit die Wertschop-
fungsaktivititen ,, Innovation/F&E * und ,, Marketing*."

Die Erstellung von Leistungsangeboten ist fiir ein Unternehmen letztendlich dann sinn-
voll, wenn es im Vorfeld iiber hinreichende Informationen dariiber verfiigt, fiir welche
Ausgestaltung von Leistungsangeboten die Nachfragerseite auch Preisbereitschaft be-
sitzt. Um dies zu erreichen, folgen wir hier den bereits von Peter Drucker in den 1950er
Jahren vorgetragenen Uberlegungen, wonach Marketing und Innovation als zentrale
Unternehmensfunktionen anzusehen sind.

' Marketing bzw. Marktbearbeitung wird hier in einem aktivititsorientierten Sinne verstanden, das u.a.
Werbung, Verkaufsforderung, Verkauf, Service, Preisgestaltung, aber auch Marktforschung umfasst.



C. Unternehmen als Werte schaffende Systeme 13

»There is only one valid definition of business purpose: to create a customer. [...] Because it is
its purpose to create a customer, any business enterprise has two — and only these two —
basic functions: marketing and innovation. They are the entrepreneurial functions®.

Quelle: Drucker 1955, S. 35.

Im Hinblick auf die Innovation wird in diesem Buch der F&E-Titigkeit als Wertschop-
fungsaktivitit eine besondere Bedeutung beigemessen, die in Unternehmen idealtypisch
stets kunden- oder marktorientiert erfolgt. Diese Sichtweise integriert zugleich die bei-
den wesentlichen Innovationskategorien, ndmlich die nachfrageinduzierten (,,demand
pull“) und die technologie- oder laborinduzierten (,,technology push®) Innovationen
(Brockhoff 1999a, S. 132). Die nachfrageorientierte Vorgehensweise nimmt mit der
Marktanalyse, der Marktforschung oder Trenderkennung — als eine Marketingaktivitét
verstanden — ihren Ausgangspunkt und ,transportiert Kundenwiinsche, -vorstellungen
und Markttrends in die F&E. In manchen Unternehmen sind beide integriert, wie das
Fallbeispiel der Kollektionsentwicklung, Produktion und Vermarktung bei ZARA am
Ende dieses Kapitels verdeutlicht. Technologieinduzierte Innovationen werden durch
Marketingaktivitéten zu ,,vermarkten* versucht. Im Vorgriff auf das zweite und dritte
Kapitel ist Marketing und Innovation/F&E wie folgt zu charakterisieren:

- Marketing als Managementaufgabe umfasst die Planung, Koordination und Kon-
trolle aller auf die aktuellen und potentiellen Mérkte ausgerichteten Unternehmensak-
tivitdten mit dem Ziel, eine dauerhafte Befriedigung der Kundenbediirfnisse zu
erreichen und komparative Wettbewerbsvorteile zu realisieren.

- Innovation als Managementaufgabe umfasst die Planung, Koordination und Kontrol-
le aller Aktivitdten, durch die Neurungen im Unternehmen hervorgebracht werden
und die dem Unternehmen als Grundlage zur ErschlieBung von Differenzierungs-
quellen und Produktverbesserungen dienen. In Produktionsbetrieben stellt dabei
F&E die zentrale Wertschopfungsaktivitit dar, durch die Produktinnovationen er-
zeugt werden.

Dem Marketing kommt die zentrale Aufgabe zu, Marktanforderungen rechtzeitig zu er-
kennen. Erst auf Basis dieser Kenntnis ldsst sich die erforderliche Ressourcenausstattung
eines Unternehmens definieren und erfolgreiche Leistungsangebote kreieren, die iiber
entsprechende Umsatzerfolge die ,,Lebensfahigkeit eines Unternechmens dauerhaft si-
chern. Das Marketing besitzt deshalb zum einen eine Informationsgewinnungsfunktion
bzgl. des Marktes: Durch die Analyse des Kaufverhaltens und die Marktforschung wer-
den Informationen tiber die Marktanforderungen generiert, aus denen sich dann die Steue-
rung der Leistungserstellung ableitet, sodass eine dauerhafte Befriedigung der Kundenbe-
diirfnisse erreicht und Wettbewerbsvorteile realisiert werden kdnnen. In diesem Sinne er-
fillt das Marketing eine Querschnittsfunktion fiir die {ibrigen unternehmerischen Aktivi-
titen. Zum anderen hat das Marketing aber auch eine Informationsiibertragungsfunktion,
da ihm die Kommunikation der betrieblichen Leistungsergebnisse gegeniiber dem Markt
obliegt und es maligeblich die subjektive Wahrnehmung der betrieblichen Leistungen
durch die Nachfrager beeinflussen kann. Schlie8lich hat das Marketing aber auch eine
funktionelle Bedeutung im Leistungserstellungsprozess, da hier auch die Verteilung der
Leistungsergebnisse an die Nachfrager (Distribution) angesiedelt ist.

Aus der Nachfragerperspektive bilden Innovationen alle Leistungen, die in der subjekti-
ven Wahrnehmung des Nachfragers als neuartig empfunden werden. Aus der Unterneh-
mensperspektive sind Innovationen fiir den Markt nur dann sinnvoll, wenn Sie auch zur
Verbesserung der Wettbewerbsposition eines Unternechmens beitragen konnen. Ohne In-
novationen wiirde dem Unternehmen die von Levitt (1960, S.45ff) als Marketing-



