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  Vorwort Bd. 1

 Inhalt
Dieses Lehr- und Arbeitsbuch befasst sich mit grundlegenden Bereichen der Betriebswirtschaft 
und thematisiert darüber hinaus wesentliche Bestandteile des Vertragsrechts. Die Zusammenstel-
lung der Themenbereiche folgt der Sachlogik und orientiert sich an den betrieblichen Funktions-
bereichen.

Bd. 1 greift als betriebswirtschaftliche Themen neben der Einordnung des Unternehmens, den 
Zielsystemen und der Organisation von Unternehmen die Grundphasen des betrieblichen Leis-
tungsprozesses (Beschaffung, Fertigung und Absatz) auf. Bd. 2 erweitert die betriebswirtschaftli-
chen Themen um die Bereiche Rechtsformen der Unternehmung, Investition und Finanzierung. 
Beide Bände zusammen decken durch unterschiedliche Eindringtiefen, Schwierigkeitsgrade und 
Anforderungsniveaus in den problemorientierten Aufgabenstellungen betriebswirtschaftliche 
Themenbereiche des Faches Wirtschaftswissenschaft sowohl in der Berufsoberschule1 als auch im 
Beruflichen Gymnasium2 ab. Die für das Fach Wirtschaftswissenschaft in der Fachoberschule3 ver-
bindlichen betriebswirtschaftlichen Inhalte lassen sich allein über die im Bd. 1 zusammengestell-
ten Themenbereiche abdecken.

Im Schlusskapitel des Bd. 1 „Zusammenfassende Aufgaben zur Vorbereitung auf Klassenarbeiten 
und die Prüfung“ sind Beispiele aus zentralen Klassenarbeiten und weitere Aufgaben mit Fall-
bezug und unterschiedlichen Schwierigkeitsgraden aufgenommen.

 Gliederung des Buches
Bd. 1 ist in 5 Abschnitte unterteilt. Innerhalb dieser Abschnitte sind die Kapitel wie folgt gegliedert:

� Worum geht es in diesem Kapitel?
Erkenntnisleitende Fragestellungen geben für die meisten Kapitel einen ersten inhaltlichen Über-
blick.

� Sachdarstellung
Die Sachdarstellung wird durch zahlreiche Grafiken, Schaubilder, Übersichten und Tabellen ergänzt 
und veranschaulicht. Wichtige Definitionen und Merksätze sind fett gedruckt und farbig unterlegt. 

� Zusammenfassende Übersichten
Die Übersichten am Ende eines jeden Kapitels dienen der Veranschaulichung der Strukturzusam-
menhänge und können am Anfang, während und am Ende der Unterrichtseinheit eingesetzt werden. 
Alle diese Übersichten sind auch als PDF-Dateien auf der Begleit-CD zum Lehrerhandbuch ent-
halten (siehe unten).

� Fragen zur Kontrolle des Grundwissens
Zu jedem Kapitel gehört ein umfangreicher Fragenkatalog zur Kontrolle des Grundwissens. Die 
Beantwortung der Fragen ergibt sich unmittelbar aus der jeweils vorangehenden Sachdarstellung.

� Aufgaben und Probleme zur Erarbeitung und Anwendung von Wissen
Die zahlreichen realitätsbezogenen und problemorientierten Fälle/Aufgaben decken unterschied-
liche Schwierigkeitsgrade und Anforderungsbereiche ab. Neben der Anwendung und Erschlie-
ßung von thematischem Wissen ermöglichen sie auch die Einübung unterschiedlicher Arbeits-
techniken und Lösungsverfahren sowie die Förderung von Sozial- und Methodenkompetenz.
Verfasser und Verlag sind für Verbesserungsvorschläge dankbar.

Frühjahr 2012 Die Verfasser
 E-Mail: volker@schucks.de

1 Rahmenlehrplan Berufsoberschule / Fachrichtung Wirtschaft / Fach Wirtschaftswissenschaft, Berlin
2 Rahmenlehrplan Berufliches Gymnasium / Fachrichtung Wirtschaft / Fach Wirtschaftswissenschaft, Berlin
3 Rahmenlehrplan Fachoberschule / Fachrichtung Wirtschaft und Verwaltung / Fach Wirtschaftswissenschaft, 

Berlin

3Vorwort
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1 Unternehmen zwischen Beschaffungs- und Absatzmärkten

A Geschäftsprozesse und Märkte

1  Unternehmen zwischen Beschaffungs- und Absatzmärkten

Warum ist dieses Kapitel wichtig?

In einer arbeitsteiligen Wirtschaft ist ein gegenseitiger Austausch von Gütern zwischen den 
Teilnehmer am Wirtschaftsprozess nötig. In einer Marktwirtschaft erfolgt dieser Austausch 
durch Angebot und Nachfrage. Unternehmen bieten am Markt Güter an, die sie möglichst 
gewinnbringend verkaufen wollen. Dies ist jedoch nur möglich, wenn andererseits diese 
Güter auch nachgefragt werden. Die Kunden wollen die von ihnen am Markt nachgefragten 
Güter möglichst preisgünstig erwerben. Zwischen Anbietern und Nachfragern bestehen somit 
gegensätzliche Ziele und ein enges Abhängigkeitsverhältnis, da keine der beiden Gruppen 
ihre Ziele ohne die andere Gruppe erreichen kann. Der Zielkonflikt zwischen Anbietern und 
Nachfragern wird durch die Preisbildung am Markt gelöst. Unternehmen befinden sich dabei 
in einer Art „Sandwichsituation“, da sie sowohl auf der Absatz- als auch auf der Beschaffungs-
seite in Marktprozesse eingebunden sind. Zwischen den Bereichen Beschaffung und Absatz 
liegt der Leistungserstellungsprozess (Fertigung), in dessen Rahmen die betriebliche Wert-
schöpfung erfolgt. Die Leitfragen dieses Kapitels lautet:

Welche Beziehungen und Abhängigkeiten ergeben sich für Unternehmen als Nachfrager auf 
Beschaffungs- und Anbieter auf Absatzmärkten und wie ist der betriebliche Wertschöpfungs-
prozess zwischen Beschaffung und Absatz eingebunden?

� Markt als Bindeglied zwischen Anbietern und Nachfragern

Auf einem Markt treffen Angebot und Nachfrage zusammen. Die Ziele von Anbietern 
und Nachfragern sind höchst unterschiedlich. Die Anbieter wollen ihre Güter am Markt 
i.d.R. möglichst teuer verkaufen, um ihren Gewinn zu maximieren. Die Nachfrager 
wollen dagegen Güter am Markt möglichst preisgünstig erwerben, um ihren Nutzen zu 
maximieren. Diese gegensätzlichen Interessen werden durch den Marktpreis zum Aus-
gleich gebracht.

Der  Markt ist der Ort, an dem Angebot und Nachfrage zusammentreffen und sich der Preis 
bildet.

�  Abhänigkeit zwischen Unternehmen und privaten Haushalten: Einfacher Wirt-
schaftskreislauf

Unternehmen erzeugen Güter, indem sie Produktionsfaktoren (z. B. Arbeit, Maschinen, 
Material) im Produktionsprozess einsetzen. Der Wert, den ein Unternehmen den von 
anderen Unternehmen bezogenen Vorleistungen in einem solchen Produktionsprozess 
hinzufügt, wird als  Wertschöpfung bezeichnet. Die Summe aller in einer Volkswirt-
schaft in einer bestimmten Zeiteinheit erzeugten Güter (= Summe der Wertschöpfung 
aller Produzenten) wird als  Inlandsprodukt bezeichnet.

 Unternehmen1 sind Wirtschaftseinheiten, deren Zweck es ist, Güter zu produzieren und diese 
auf Gütermärkten anzubieten.

1 Die Begriffe Unternehmen und Betrieb werden häufig gleich bedeutend verwendet. Manchmal wird jedoch 
mit Unternehmen das nach wirtschaftlichen und rechtlichen Gesichtspunkten organisierte Entscheidungs-
zentrum bezeichnet, dem mehrere Betriebe (Produktionsstätten) untergeordnet sein können.
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Die gegenseitigen Abhängigkeiten zwischen Unternehmen, die Konsumgüter produ-
zieren, und privaten Haushalten, die Konsumgüter verbrauchen, lassen sich anhand 
eines einfachen  Wirtschaftskreislaufs wie folgt darstellen.

Das Entgelt, das den Haushalten für die zur Verfügung gestellten Produktionsfaktoren 
zufließt, wird als  Faktoreinkommen bezeichnet (z. B. Löhne, Gehälter, Zinsen).

Die Summe aller von den Unternehmen an die Haushalte gezahlten Faktoreinkommen in einer 
Volkswirtschaft wird als  Volkseinkommen bezeichnet.

� Grundphasen des betrieblichen  Leistungsprozesses

Zur Erfüllung des betrieblichen Leistungsprozesses wird in den meisten Unternehmen 
eine innerbetriebliche Arbeitsteilung nach dem Funktionsprinzip vorgenommen. 
Dabei lassen sich drei Funktionsbereiche (= Grundphasen des betrieblichen Leistungs-
prozesses) unterscheiden (vgl. Abb. S. 13).

Beschaffung Fertigung (Produktion) Absatz

Beschaffungsprozesse 
(vgl. Kap. D)

Leistungserstellungsprozesse
(vgl. Kap. C)

Absatzprozesse 
 (vgl. Kap. E)

Im weitesten Sinne ist die Be-
schaffung für die Bereitstellung 
(Einkauf, Transport, Lagerung) 
der im Produktionsprozess 
benötigten Produktionsfakto-
ren (Einsatzgüter) zuständig.

In der Fertigung (Produktion) 
werden die betrieblichen Pro-
duktionsfaktoren zum Zweck 
der Herstellung von Sachgütern 
und Dienstleistungen kombi-
niert (= Leistungserstellung).

Der Absatz hat die Aufgabe, 
die hergestellten Sachgüter 
und Dienstleistungen am Markt 
gegen Entgelt zu verwerten
(= Leistungsverwertung).

1) Häufig wird der Begriff der Beschaffung auf die Bereitstellung der Materialien, die im betrieb-
lichen Produktionsprozess be- und weiterverarbeitet werden, beschränkt (= Materialwirtschaft).

Unternehmen Haushalte

Märkte für 
Konsumgüter

Märkte für 
Produktionsfaktoren 

(Arbeitsmarkt, 
Kapitalmarkt)

Produktionsfaktoren z. B. Arbeit, Kapital

Faktoreinkommen 

(z. B. Löhne, Gehälter, Zinsen)

Produktionsfaktoren z. B. Arbeit, Kapital

Faktoreinkommen

(z. B. Löhne, Gehälter, Zinsen)

Konsumgüter Konsumgüter

Einnahmen aus dem

Verkauf von Konsumgütern

Ausgaben für den Kauf

von Konsumgütern

Wertschöpfung ist der Wert, den ein Unternehmen im Rahmen des Produktionsprozesses den 
von anderen Unternehmen bezogenen Vorleistungen hinzufügt.

 Haushalte sind Wirtschaftseinheiten, die den Unternehmen  Produktionsfaktoren (insbeson-
dere Arbeit) zur Verfügung stellen und Entscheidungen über den Verbrauch von Konsum-
gütern treffen. Sie treten auf dem Arbeitsmarkt als Anbieter und auf dem Konsumgütermarkt 
als Nachfrager auf.
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� Abhängig der Unternehmen von Beschaffungs- und Absatzmärkten

Unternehmen sind nicht nur auf  Absatzmärkten von ihren Kunden, bei denen es 
sich um Endverbraucher (Konsumenten) oder andere Unternehmen handeln kann, 
abhängig. Um Güter herstellen und absetzen zu können, müssen Unternehmen viel-
mehr zunächst auf  Beschaffungsmärkten als Nachfrager auftreten und Produktions-
faktoren kaufen.

Von einer Möbelfabrik müssen vor Aufnahme des Produktionsprozesses u. a. folgende Produk-
tionsfaktoren und Einsatzgüter beschafft werden:

Betriebsgebäude 
Betriebsmittel: z. B. Hobelmaschine, Werkzeuge
Rohstoffe: z. B. Holzplatten 
Betriebsstoffe: z. B. Schmier- und Reinigungsmittel 
Hilfsstoffe: z. B. Leim, Lack, Schrauben, Nägel
Fremdbauteile: z. B. Schlösser, Griffe

Arbeitskräfte
Geldkapital (z. B. Kredite) zur Finanzierung der Beschaffungsgüter und des Produktionsprozesses

Beschaffungsmarkt – Geld- und Kapitalmarkt

Beschaffung von Geldkapital

Beschaffung Beschaffungs-
lager 

(Einsatzlager

Produktion 
(Fertigung)

Absatzlager Absatz

Betriebs-
mittel

Materialien

Maschinen, Werkzeuge, ...

Roh-, Hilfs-, Betriebsstoffe, 
Fremdbauteile, ...

Arbeits-
kräfte

Betriebs-
mittel

Materialien Produk-
tion

fertige 
Erzeugnisse

Lieferer

Arbeits-
kräfte

Absatz-
markt

Beschaffungsmarkt

Fremdkapital (z. B. Bankkredite)Eigenkapital (Gesellschafter, Aktionäre)

unfertige 
Erzeugnisse

B
e
s
c
h
a
f
f
u
n
g
s
m
a
r
k
t

Beschaffung von Dienstleistungen, Informationen und Rechten

Dienstleistungen:
z. B. Transport, Versicherungen, 

Unternehmensberatung, 
Werbeagentur

Rechte:
z. B. Patente, Lizenzen, 

Konzessionen

Informationen:
z. B. Marktanalyse für 

Absatz- und/oder 
Beschaffungsmarkt

Aufg. 1.1

Aufg. 1.2
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Die Wertzunahme eines Erzeugnisses auf den verschiedenen Bearbeitungsstufen vom 
Rohstofflieferer über den Hersteller bis zum Endkunden wird auch als  Wertschöpfungs-
kette bezeichnet. Sie zeigt die gegenseitige Abhängigkeit der am Wertschöpfungs-
prozess beteiligten Unternehmen.

Rohstoff-
lieferant

Teile-
lieferant

Produzent
Groß-

händler
Einzel-
händler

End-
kundeEin-

kauf
Lager

Pro-
duk-
tion

Lager

Wertschöpfungskette für ein industrielles Erzeugnis

Zusammenfassende Übersicht Kapitel 1: 
Unternehmen zwischen Beschaffungs- und Absatzmärkten

Marktbeziehungen zwischen Unternehmen und Haushalten

Produktionsfaktoren (Arbeitskraft)
Faktoreinkommen (Lohn/Gehalt)

Konsumausgaben
Konsumgüter

Produktionsprozess 
(= Kombination der 

Produktionsfaktoren)

Volkseinkommen 
(= Summe der 

Faktoreinkommen aller
Haushalte)

Inlandsprodukt 
(= Summe der 

Wertschöpfungen aller 
Unternehmen)

Unternehmen
erstellen aus Vor- und 

Faktorleistungen

Haushalte
erhalten als Gegen-
leistungen für die 

Produktionsfaktoren

Grundphasen des betrieblichen Leistungssprozesses
(betriebliche Funktionsbereiche)

Fertigung

Unternehmen sind abhängig vom

Abhängigkeit der Unternehmen von 
Beschaffungs- und Absatzmärkten

Beschaffungsmarkt

� Betriebsmittel (Maschinen)
� Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe 
� Handelswaren
� Dienstleistungen
� Arbeitskräfte
� Geldkapital 

Absatzmarkt

Verkauf (Absatz) der produzierten Güter 
(Sachgüter und Dienstleistungen) an 
� andere Unternehmen (Produktionsgüter)
� Endverbraucher (Konsumgüter)

Beschaffung Absatz
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Fragen zur Wiederholung, Aufgaben und Probleme

Fragen zur Wiederholung ��

Kapitel 1 Unternehmen zwischen Beschaffungs- und Absatzmärkten
� Welche Ziele verfolgen Anbieter und. Nachfrager auf dem Markt?

�  Wodurch werden die gegensätzlichen Ziele von Anbietern und Nachfragern auf dem Markt 
zum Ausgleich gebracht?

� Was ist unter der Wertschöpfung eines Unternehmens zu verstehen?

�  Welche wirtschaftlichen Beziehungen bestehen zwischen Unternehmen und privaten Haushalten?

�  Nennen Sie die Grundphasen des betrieblichen Leistungsprozesses und erläutern Sie deren 
jeweilige Aufgabe.

�  Beschreiben Sie die Abhängigkeit eines Unternehmens vom Beschaffungs- und Absatzmarkt. 
Unterscheiden Sie dabei verschiedene Arten von Beschaffungsmärkten.

� Erläutern Sie, was unter einer Wertschöpfungskette zu verstehen ist.

Aufgaben und Probleme �

Kapitel 1  Unternehmen zwischen Beschaffungs- und Absatzmärkten

1.1  Rolle von Unternehmen im gesamtwirtschaftlichen Produktionsprozess –
Abhängigkeit von Beschaffungs- und Absatzmärkten – 
volkswirtschaftliche Arbeitsteilung – Wertschöpfung

Die folgende Abbildung zeigt die Stellung einer Papierfabrik in einer arbeitsteiligen Wirtschaft 
zwischen Vorlieferanten einerseits sowie Handelsbetrieben und Verbrauchern andererseits. Die 
Fabrik stell verschiedene Sorten Papier und Pappe her: feines Briefpapier, Schreibpapier, Buch-
druckpapier und Packpapier.

PAPIERFABRIK

1 2 3 4 7 14

NATUR

VERBRAUCHER

11 6 12 13 5 16

A B C D E

Schreibwaren-
einzelhandel

Lebensmittel-
einzelhandel

Buchhandel Schuh-
großhandel

Schuh-
einzelhandel

Papier-
großhandel

Buch-
großhandel

Schuhfabrik

8 15109

MUSTER

PDF
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A

Zur Herstellung des Papiers werden je nach Papiersorte folgende Materialien verwendet: Holz-
schliff (zerkleinertes Holz), Zellstoff, Lumpen, Altpapier, Kreide, Gips, Porzellanerde, Leimstoffe 
und Farbstoffe. Außerdem werden elektrischer Strom, Wasser, Werkzeuge und andere Hilfsmittel 
benötigt.

Alle Materialien kommen von Vorbetrieben:
(1) Holzschleiferei, (2) Zellstoffwerk, (3) Leimfabrik, (4) Farbenfabrik, (5) Kaolingrube (Porzellan-
erde), (6) Elektrizitätswerk, (7) Werkzeugfabrik.
Mit Ausnahme des Elektrizitätswerkes und der Kaolingrube haben alle oben genannten Vorbe-
triebe ebenfalls wieder Zulieferer:
Die Holzschleiferei und das Zellstoffwerk beziehen vom Sägewerk, die Leimfabrik vom Schlacht-
hof, die Farbenfabriken von der Kokerei. Das Sägewerk erhält das Holz aus der Forstwirtschaft. 
Der Schlachthof hat als Vorlieferer die Landwirtschaft. Die Kokerei bezieht vom Kohlenbergbau. 
Die Werkzeugfabrik erhalten ihre Rohstoffe vom Stahlwerk, das Stahlwerk erhält sie von den 
Eisenhütten und diese erhalten sie wiederum vom Erzbergbau.

1.  Tragen Sie in ein Bild nach dem Muster auf Seite 15 die oben genannten Betriebe in die ent-
sprechenden Felder ein.

2.  Abnehmer der Papierfabrik sind die verschiedenen papierverarbeitenden Industrien, z. B. 
Buntpapierfabriken, Gummieranstalten (Herstellung von Aufklebern und Etiketten), Tütenfa-
briken, Kartonagenfabriken und Druckereien. Aber auch die genannten Empfänger des Pa-
piers geben dieses nach seiner Be- und Verarbeitung an Nachbetriebe weiter, bis es endgültig 
zum Verbraucher gelangt.

 Tragen Sie die Abnehmer der Papierfabrik in die Felder des Schaubildes ein.

3.  Stellen Sie fest: Welche der im Schaubild auf der Seite 15 dargestellten Betrieb sind Sachleis-
tungsbetrieb (unterteilt nach Urproduktionsbetrieben, Produktionsmittelbetrieben und Kosum-
güterbetrieben), und welche sind Dienstleistungsbetriebe?

4.  Geben Sie zu jeder Gruppe von Betrieben ein weiters Beispiel.

5.  Erläutern Sie am vorliegenden Beispiel, was unter einer Wertschöpfungskette zu verstehen ist.

1.2  Betriebliche Funktionsbereiche – Grundphasen des betrieblichen 
Leistungsprozesses

Das folgende Schaubild zeigt in allgemeiner Form den Leistungsprozess in einem Industriebe-
trieb:

B
et

rie
b

e 
d

er
 V

or
st

uf
en

Betriebs-
mittel

Betriebs-
mittel

unfertige
Erzeug -
nisse

Werk -
stoffe

Werk -
stoffe

fertige
Erzeug-
nisse

Arbeits-
kräfte

B
et

rie
b

e 
d

er
 N

ac
hs

tu
fe

n

Kos-
ten

Leis-
tung

Leistungserstellung Leistungsverwertung

Grundphasen des betrieblichen Leistungsprozesse s

1 2 3 4 5

PDF
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Aufgaben und Probleme

1. Ordnen Sie den Ziffern 1 bis 5 die folgenden Phasen zu:
 a) Fertigung
 b) Einsatzlager
 c) Beschaffung
 d) Absatzlager
 e) Absatz

2.  Erläutern Sie die im Schaubild dargestellten fünf Phasen des betrieblichen Leistungsprozesses 
am Beispiel einer Margarinefabrik anhand der folgenden Abbildung.

3.  Wodurch unterscheidet sich der betriebliche Leistungsprozess in einem Industriebetrieb von 
dem in einem

 a) Handelsbetrieb,
 b) Reisebüro,
 c) Transportbetrieb,
 d) Bankbetrieb,
 e) Versicherungsbetrieb,
 f) Steuerberatungsbüro,
 g) Bauunternehmen?
 Benutzen Sie für Ihre Lösung eine Tabelle nach folgendem Muster:

Art des
Betriebes

Beschaffung 
durch die Ein-

kaufsabteilung1

Einsatz-
lager

Fertigung Ausführung 
von Dienst-
leistungen

Absatz-
lager

Absatz

Industrie Materialien
(Roh-, Hilfs- und 
Betriebsstoffe, 

Einzelteile)

Mate-
rialien

Erzeug-
nisse

(Waren)

– Fertig- und 
Halbfertig-

erzeug-
nisse

Verkauf und 
Auslieferung
von Erzeug-

nissen

Handel ? ? ? ? ? ?

usw. ? ? ? ? ? ?

1 Ohne Beschaffung von Betriebsmitteln (Grundstücke, Maschinen), Arbeitskräften und Kapital
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�

�

� Rohwareneingang
� Pumpe zum Entleeren
 der Kesselwagen
� Öltanks
�  Butterfarbe und 

Zutatenlager
� Mischbottich

� Rührmaschine
� Kühltrommel
� Transportkran
� Multiplex-Knetmaschine
	  Endzusammenstellung 

der Mischung in der 
Mischmaschine


 Kartonsteckerei

 Packmaschine
� Kühlhaus
� Abtransport der Ware

�
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2 Zielsysteme von Unternehmen

2 Zielsysteme von Unternehmen

Warum ist dieses Kapital wichtig?

Ziele sind Vorstellungen über einen erstrebenswerten Zustand in der Zukunft. Sie sind Aus-
gangspunkt aller sinnvollen unternehmerischen Planungen, Handlungen und Kontrollen. 
Ohne Ziele und der Überprüfung, ob die Ziele erreicht wurden, kann kein Unternehmen auf 
Dauer erfolgreich sein. Die Formulierung von Zielen ist daher eine wichtige Aufgabe der 
Unternehmensführung. Ziele haben u. a. folgende Funktionen:
�  Sie liefern Kriterien für die Bewertung von Entscheidungsalternativen (Entscheidungsfunk-

tion).
� Sie stellen Vorgaben dar und sollen Mitarbeiter motivieren (Motivationsfunktion).
�  Sie informieren sowohl die Mitarbeiter als auch Außenstehende über künftige Aktivitäten 

(Informationsfunktion).
� Sie schaffen die Voraussetzung für einen Soll-Ist-Vergleich (Kontrollfunktion).

„Wer kein Ziel hat, kommt nirgendwo an.“ 
Abraham Lincoln

2.1  Unternehmensleitbild

Ausgangspunkt für die Führung eines Unternehmens sind Unternehmensziele. Sie le-
gen fest, in welche Richtung das Unternehmen gesteuert werden soll.

 Unternehmensziele sind Vorstellungen über einen erstrebenswerten Zustand in der Zukunft, 
der durch unternehmerisches Handeln erreicht werden soll.

Häufig sind Unternehmensziele weder vollständig noch eindeutig formuliert. Diese 
Unbestimmtheit kann durchaus beabsichtigt sein. Es handelt sich dann um eine unter-
nehmerische Vision oder ein Unternehmensleitbild. Insbesondere große Unternehmen 
veröffentlichen häufig allgemein gültige Grundüberzeugungen, die das Selbst-
verständnis des Unternehmens nach außen und innen kennzeichnen sollen.

Eine unternehmerische  Vision ist eine vage formulierte Wunschvorstellung im Hinblick auf die 
künftige Unternehmensentwicklung.

„Eine Version ist ein Zukunftsbild, das einerseits nahe genug ist, um als realisierbar an-
gesehen zu werden, aber anderseits noch fern genug, um im Unternehmen Begeisterung für 
eine neue,bessere Wirklichkeit zu wecken.”1

Die Vision von Microsoft-Gründer Bill Gates Anfang der 1980er Jahre lautet: „A computer on 
every desk and in every home”. Diese Vision hat die Mitarbeiter von Microsoft viele Jahre lang 
motiviert, gemeinsam an der Verwirklichung zu arbeiten. Die Vision lässt offen, wie das Ziel 
zu erreichen ist und spornt damit die Mitarbeiter an, selbst nach einem Weg zu suchen. Der 
Schlüssel zur Umsetzung der Microsoft-Vision war neben einem erschwinglichen Preis vor al-
lem die einfache Bedienung der Rechner durch ein benutzerfreundliches Betriebssystem. Diese 
Vision führte zur Entwicklung von Windows und machte Bill Gates zum reichsten Mann der 
Welt.

Zitiert nach R. Dillerup, R. Stoi, S. 63

1 Boston Consulting Group (BCS), Vision und Strategie, München 1988, S. 7

Aufg. 2.1
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2.1 Unternehmensleitbild

Ein  Unternehmensleitbild ist die schriftliche Zusammenfassung aller Grundüberzeugungen 
und der darin zum Ausdruck kommenden Wertvorstellungen, die dem Umgang der Beschäf-
tigten eines Unternehmens untereinander und den Beziehungen mit Außenstehenden zu-
grunde liegen sollen.

Typische Inhalte von Unternehmensleitbildern:
� Wofür sind wir da? � Welche Ziele haben wir?
� Was tun wir für wen? � Wie wollen wir unsere Ziele erreichen?
� Wie tun wir es? � Wie gehen wir mit unseren Partnern um?
� Wie gehen wir miteinander um? � Welche Werte haben wir?

Die in solchen Unternehmensleitbildern aufgestellten Verhaltensgrundsätze sollen 
dem wirtschaftlichen Handeln des Unternehmens eine Orientierung geben. Adressaten 
von Unternehmensleitbildern sind:
� Mitarbeiter � Eigentümer (Gesellschafter, Aktionäre)
� Gläubiger (Banken) � Lieferanten und Kunden
� Konkurrenten � Staat
� Bevölkerung/Öffentlichkeit

Unternehmensleitbild der BASF: Wertsteigerung durch Wachstum und Innovation

Die BASF ist das führende Chemieunternehmen der Welt. Wir wollen unseren Unternehmens-
wert durch Wachstum und Innovation nachhaltig steigern. Unseren Kunden bieten wir ein leis-
tungsfähiges Sortiment, das Chemikalien, Kunststoffe, Lacksysteme und Pflanzenschutzmittel 
umfasst und bis zum Erdöl und Erdgas reicht. Wir richten unser Handeln am Leitbild der nach-
haltig zukunftsverträglichen Entwicklung (Sustainable Development) aus.

Verhaltensgrundsätze der BASF für verantwortliches Handeln

Mitarbeiter – sie schaffen unseren Erfolg und wir vergüten ihre Tätigkiet markt- und leis-
tungsbezogen.

Markt – wir sind fair im Umgang mit Wettbewerben, Lieferanten und Kunden. Wir achten die 
Gesetze und tolerieren keine Verstöße. Die Grenzen unserer wirtschaftlichen Aktivitäten sind 
klar definiert: Wir liefern keine Produkte zur Herstellung von Drogen oder Chemiewaffen.

Menschenrechte – wir achten die internationalen Arbeitsstandards und lehnen Diskrimi-
nierung ab. Wir lehnen alle Arten von Zwangs-, Pflicht- und Kinderarbeit entschieden ab und 
fordern dies auch von unseren Lieferanten. Wir achten die Menschenrechte und unterlassen 
jegliche Form der Diskriminierung.

Umfeld – guter Nachbar BASF: Wir leisten durch unsere wirtschaftlichen Aktivitäten sowie 
durch gezielte Förderung von humanitären, sozialen und kulturellen Anliegen einen positiven 
Beitrag zur gesellschaftlichen Entwicklung.

Dialog – durch Transparenz und Offenheit zu mehr Vertrauen: Wir suchen den offenen, ver-
trauensvollen Dialog im Unternehmen, mit unseren Geschäftspartnern und relevanten gesell-
schaftlichen Gruppen. Konstruktiv setzen wir uns mit anderen Meinungen auseinander. 
Wir stellen Offenheit und Transparenz an allen Produktionsstandorten sicher. Dazu gehört 
auch, dass wir die Öffentlichkeit auch in schwierigen Situationen – etwa im Falle von Betriebs-
störungen – offen informieren.

Aus dem Unternehmensleitbild können Ziele für einzelne Abteilungen und Mitarbeiter 
abgeleitet werden. Damit die Leistung eines Mitarbeiters anhand des Ausmaßes der 
Zielerfüllung messbar ist, muss ein Ziel operationalisiert werden. Operationalisierte 
Ziele sind hinsichtlich Inhalt, Zeit und Erfüllungsgrad eindeutig bestimmt.

Ziele, die als Vorgaben für die einzelnen Unternehmensbereiche und deren Mitarbeiter dienen 
sollen, müssen hinsichtlich Inhalt, Zeit und Erfüllungsgrad eindeutig bestimmt sein (= opera-
tionalisierte Ziele).
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2 Zielsysteme von Unternehmen

Nicht operationalisiertes Ziel

(ohne eindeutigen Zielinhalt, Zielzeit und Erfüllungsgrad) Erhöhung der Wettbewerbsfähig-
keit.

Operationalisiertes Ziel

(mit Zielinhalt, Zielzeit und Erfüllungsgrad) Senkung der Materialkosten im Produktionsbe-
reich A im nächsten Geschäftsjahr um 5% bei gleicher Produktionsmenge wie im laufenden 
Jahr.

Operationale Ziele schaffen die Voraussetzungen für einen Soll-Ist-Vergleich und 
damit für die Kontrolle. Ohne Zielsetzung ist Kontrolle nicht möglich, weil sonst die 
Vergleichsgröße fehlt.

2.2 Arten von Unternehmenszielen

� Wirtschaftliche  Ziele

Unternehmen haben die Aufgabe, Güter zur Befriedigung menschlicher Bedürfnisse zu 
produzieren und den Konsumenten zur Verfügung zu stellen. In einer Marktwirtschaft 
verfolgen private Unternehmen dabei vorwiegend das erwerbswirtschaftliche Prinzip 
(= Gewinnmaximierung).

Oberziel privater Unternehmen ist die Erwirtschaftung eines maximalen (oder zumindest eines 
angemessenen) Gewinns.

Neben diesem Oberziel der  Gewinnmaximierung verfolgen private Unternehmen noch 
weitere Ziele, die

� als Unterziele (Subziele) der Erreichung des Oberziels dienen oder
� dem Oberziel nebengeordnet sind und eine eigenständige Bedeutung haben.

Unterziele privater Unternehmen

in Geld messbare (monetäre) Ziele nicht in Geld messbare (monetäre) Ziele
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� Umsatzsteigerung

� Kostensenkung

�  Eigenkapitalrentabilität

 
=

 Gewinn · 100
  Eigenkapital

� Umsatzrentabilität

 
=

 Gewinn · 100
  Umsatz

Wettbewerbbezogene Ziele

Erhöhung des Marktanteils und der Marktmacht, Marktfüh-
rer werden, Image verbessern, Bekanntheitsgrad steigern

Kundenbezogene Ziele

Gewinnung neuer Kunden, Erhöhung der Kunden-
zufriedenheit

Produktbezogenen Ziele

Erhöhung der Produktqualität, Entwicklung neuer 
(umweltfreundlicher) Produkte

Mitarbeiterbezogene Ziele

Verbesserung des Betriebsklimas, Erhöhung der 
Mitarbeiterzufriedenheit, Förderung der Mitarbeiter 
(Weiterbildung), Sicherung der Arbeitsplätze

Aufg. 2.2

Aufg. 2.3

EUR_76397_01_Tit-Kap A 001-054.indd   20 23.12.11   07:47


