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Geleitwort des Herausgebers

Ernst Schmidheiny
Stiftung

Lehrkonzepte

Mit dem Eintritt in das Erwachsenenalter sehen sich junge Menschen mit
vielen Fragen konfrontiert, fiir deren Beantwortung sie iiber 6konomi-
sches Handwerkszeug verfiigen miissen: sei es der Abschluss von nétig
werdenden Versicherungen und sonstigen Vertréigen, sei es der eigenver-
antwortliche Umgang mit dem ersten Lohn oder einer Kreditkarte. Nicht
zuletzt auch die politische Beteiligung an der Urne erfordert von miindi-
gen Biirgern einiges an wirtschaftlichem Basiswissen.

Wirtschaftsbiirgerliche Kompetenzen ergeben sich nicht von selbst.
Ohne eine frilhe und kompetente Auseinandersetzung mit wirtschaft-
lichen Zusammenhingen erlangen die jungen Menschen meist erst im
Erwachsenenalter eine gewisse wirtschaftliche Reife. Eine Gesellschaft,
die ihren Bildungsauftrag ernst nimmt, muss daher alles daran setzen,
dass die Schule die junge Generation auch wirtschaftlich bildet. Eine auf-
geklirte Bevolkerung ist ein zentraler Erfolgsfaktor fiir die Zukunfts-
fahigkeit einer Gesellschaft.

Die Ernst Schmidheiny Stiftung engagiert sich seit bald 50 Jahren fiir
die Forderung des Interesses und des Verstidndnisses fiir wirtschaftliche
Zusammenhénge. Zu diesem Zweck hat die Stiftung mehrere, computer-
gestiitzte Lehrkonzepte entwickelt, in denen die jungen Menschen selber
erleben, wie ein Unternehmen arbeitet und gefiihrt wird. Am praktischen
Beispiel lernen sie okonomische Grundbegriffe wie Bilanz, Erfolgs- und
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Mittelflussrechnung verstehen und gewinnen einen Einblick in die Fiih-
rungskomplexitit eines Unternehmens. Besonderes Augenmerk gilt da-
bei der Verpflichtung auf eine nachhaltige, verantwortungsbewusste Fiih-
rung. Neben der Triple Bottom Line — also dkologische, 6konomische
und soziale Faktoren nachhaltig im Einklang — sind es auch ethische As-
pekte, die behandelt werden. Der Praxisbezug wird dabei zusétzlich von
erfahrenen Fiihrungskriften aus allen Branchen der schweizerischen
Wirtschaft sichergestellt. Seit 2020 fiihrt wirtschaftsbildung.ch die Akti-
vitdten der Stiftung weiter.

Viel Spass bei der Lektiire und wertvolle Einblicke
in die faszinierende Welt der wertorientierten und
nachhaltigen Unternehmensfiihrung wiinscht Ihnen

Kaspar E.A. Wenger
Prisident des Stiftungsrates Ernst Schmidheiny Stiftung
Président des Vorstands von wirtschaftsbildung.ch
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Gesamtiiberblick

Vorwort

«Die Dinge sollten so einfach wie moglich,
aber nicht noch einfacher gemacht werden.» Albert Einstein

Das vorliegende Lehrmittel dient einer ersten Einfiihrung in die Grund-
lagen erfolgreicher und wertorientierter Unternehmensfiihrung. Es soll
das Verstéindnis fiir zentrale betriebswirtschaftliche Zusammenhinge for-
dern und das Interesse fiir unternehmerisches Denken und Handeln we-
cken. Zudem soll es Interessierten einen Uberblick iiber die vielfiltigen
Aspekte der Griindung und Fiihrung eines Unternehmens vermitteln und
zentrale Begriffe, Konzepte und Theorien der Betriebswirtschaft und
Unternehmensfiihrung anschaulich und versténdlich erkldren.

Das Lehrbuch ist so verfasst, dass es speziell fiir Leserinnen und Leser
geeignet ist, die sich erstmals systematisch und praxisnah mit Fragen der
Betriebswirtschaft und Unternehmensfiihrung beschéftigen. Das Buch ist
zu diesem Zweck so aufgebaut, dass es nach einem einleitenden Gesamt-
iiberblick zunidchst an zentrale Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge er-
folgreicher Unternehmensfiihrung heranfiihrt und anschliessend darauf
aufbauend auf die wesentlichen Kerngedanken und -aufgaben der strate-
gischen, finanziellen, kunden-, prozess- und mitarbeiterorientierten Un-
ternehmensfithrung eingeht. Das didaktische Konzept des Buches be-
dingt dabei, dass der eine oder andere betriebswirtschaftliche Grund-
gedanke aus unterschiedlichen Blickwinkeln beleuchtet und damit mehr
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als einmal aufgegriffen wird. Dennoch sind die Ausfiihrungen in allen
Kapiteln kompakt gehalten, um jederzeit den Blick auf das Wesentliche
zu fokussieren.

Das vorliegende Lehrmittel entstand dank der Initiative und gross-
ziigigen finanziellen Unterstiitzung durch die Ernst Schmidheiny Stif-
tung. Dafiir bedanke ich mich bei der Stiftung sowie insbesondere bei
Dr. h.c. Thomas Schmidheiny ganz herzlich. Ebenfalls bedanken mochte
ich mich bei Prof. Dr. Roland Waibel, Leiter des Instituts fiir Unterneh-
mensfithrung an der Fachhochschule St. Gallen, sowie bei Hansjorg
Brunner, Prof. Dr. Hans Gotsch, Dr. Jiirg Meili und Claude Schoch von
der Ernst Schmidheiny Stiftung fiir die konzeptionelle Mitwirkung und
aktive Begleitung bei der Lehrmittelentwicklung. Gleichermassen bedan-
ken mochte ich mich auch beim Team des Versus Verlags fiir das sorgfil-
tige Lektorat und die attraktive grafische Gestaltung des Lehrmittels so-
wie bei meiner Frau und meinen Kindern fiir die zahlreich gewéhrten
Stunden zur Erstellung dieses Buches.
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Kapitel 1

Das Unternehmen als Teil von
Wirtschaft und Gesellschaft

Mensch und
Wirtschaft

«Die grossen Erfolge beginnen dort, wo man sich auch vor
der kleinen Verantwortung nicht driickt.» Hermann Neuberger

Jeder Mensch ist auf vielfiltige Weise von wirtschaftlichen Gescheh-
nissen und Entwicklungen betroffen. Ob selbstindiger Unternehmer,
Arbeitnehmer, Konsument etc., niemand kann sich den Einfliissen von
Unternehmen auf unsere Wirtschaft und Gesellschaft entziehen. Unter-
nehmen prigen unser Leben. Daher sollte jeder wissen, was sie sind,
welche Bedeutung sie im wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Umfeld
besitzen, welche Ziele sie verfolgen und wie sie funktionieren.

Das vorliegende Einleitungskapitel fokussiert auf eine knappe Ge-
samtschau zur Vermittlung eines Uberblicks- und Grundlagenwissens.
Dieses Wissen bildet die Basis zum Verstindnis der folgenden Kapitel
und damit der erfolgreichen Griindung und Fiihrung eines Unternehmens.
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Das Unternehmen im gesamtwirtschaftlichen Umfeld

Unternehmen und
Umfeld

Volkswirtschaft-
liche Wert-
schopfungskette

Jedes Unternehmen ist in ein gesamtwirtschaftliches Umfeld eingebettet.
Als Bestandteil einer volkswirtschaftlichen Versorgungs- bzw. Wert-
schopfungskette leistet es einen Beitrag, um Wohlstand und andere wirt-
schaftliche und gesellschaftliche Vorteile zu schaffen, zu erhalten und zu
vergrossern. Ein gut gefiihrtes Unternehmen, dessen Fiihrungskrifte sich
sowohl ihrer unternehmerischen als auch ihrer gesellschaftlichen Ver-
antwortung bewusst sind, ist damit niemals Selbstzweck und auch
niemals ausschliesslich auf die Maximierung des Gewinnes ausgerichtet.
Es dient vielmehr stets dem Menschen, und zwar einerseits, indem es
niitzliche Produkte herstellt und Dienstleistungen anbietet, mit denen
menschliche Bediirfnisse befriedigt werden. Andererseits verschaffen
Unternehmen den Menschen Arbeit und damit auch notwendige Ein-
kiinfte, mit denen sich diese die gewiinschten Produkte und Dienst-
leistungen kaufen konnen.

Die volkswirtschaftliche Wertschopfungskette besteht aus einer Reihe
verschiedener Unternehmen, die koordiniert und in einer logischen Rei-
henfolge zusammenarbeiten, um Giiter herzustellen und zum Endkunden
auf den Absatzmarkt zu bringen (> Abb. 1-1). Als wertschopfend wird
diese Prozessfolge deshalb bezeichnet, weil bei jedem Schritt entlang des
gesamten Prozesses der Nutzen fiir die Abnehmer und damit der Markt-
wert von Giitern fiir die néchste Wertschopfungsstufe steigen soll. Schafft
ein Unternehmen entlang der volkswirtschaftlichen Wertschopfungskette
keinen Mehrwert, sprich stiftet es keinen eigenen spezifischen Nutzen,
wird es keine Gewinne erzielen und damit auf Dauer in einem marktwirt-
schaftlichen Wirtschaftssystem nicht bestehen konnen.

Volkswirtschaftliche Wertschdopfungskette

(vom Rohstoff zum Endkunden)

Urproduzent
Rohstoff-
lieferant

=)
=

Teile- :> g;%igiﬁzt I::> Gross- :‘> Einzel- :> Endkunde
Lieferant <\: betrieb) <:| handler <:| handler <\:

Primarsektor ‘

’ Sekundérsektor ‘ ‘ Tertidrsektor

A Abb. 1-1

Volkswirtschaftliche Wertschopfungskette
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Wie < Abb. 1-1 zeigt, entstehen Produkte und Dienstleistungen in
Prozessen, an denen bis zur Auslieferung an den Endkunden in der Regel
mehrere Unternehmen (Industrie- und Dienstleistungsbetriebe) beteiligt
sind. Alle diese an der Wertschopfung innerhalb einer bestimmten Bran-
che beteiligten Unternehmen verwandeln die Produktionsfaktoren (Roh-
stoffe, Arbeit, Kapital, Wissen) schrittweise
= von der Urproduktion (primérer Sektor: Land- und Forstwirtschaft,

Fischerei, Bergbau)
= iliber die verarbeitende Wirtschaft (sekundirer Sektor: Handwerk,

Gewerbe, Industrie)
= bis hin zur Dienstleistung (tertidrer Sektor: Handelsfirmen, Transport-

unternehmen, Banken und Versicherungen, Treuhand, iibrige Dienst-

leistungen, 6ffentliche Dienste etc.).

Einige Beispiele sollen den volkswirtschaftlichen Wertschopfungspro-
zess, an dem jeweils Unternehmen unterschiedlicher Wirtschaftssektoren
beteiligt sind, veranschaulichen:

= Fiir die Automobilindustrie beginnt der Wertschdpfungsprozess im
Bergbau. In Kohlegruben wird Kohle aus der Erde geholt und an ein
Stahlwerk verkauft. Dieses Stahlwerk stellt aus Kohle und Eisen Stahl
her, zum Beispiel in Form von Stahlstreben, welche an einen Auto-
mobilzulieferer verkauft werden, der sie zu einem Karosserieteil ver-
arbeitet. Dieses Karosserieteil verkauft der Automobilzulieferer so-
dann an einen Autohersteller, der es mit anderen Bauteilen zu einem
Auto zusammensetzt. Dieses Auto wird durch ein Transportunter-
nehmen an einen Hindler geliefert, der es letztlich an den Endkunden
verkauft.

= Ebenfalls mehrere Akteure sind in der Lebensmittelindustrie an der
Herstellung und am Vertrieb von Milchprodukten oder von Fleisch-
waren beteiligt. Am Anfang der Wertschopfungskette steht der land-
wirtschaftliche Betrieb mit seiner Viehzucht. Die aus der Viehzucht
gewonnene Milch liefert der Bauer der Molkerei, wo die Milch zu
Joghurt, Kése etc. verarbeitet wird. Diese Produkte gelangen an-
schliessend iiber den Grosshandel in den Einzelhandel und von dort
zum Konsumenten.

= Nicht immer sind Rohstoffe Ausgangspunkt einer volkswirtschaft-
lichen Wertschopfungskette. In der Musikindustrie sind beispielsweise
Kiinstler und deren kreatives Wissen und Konnen der Ausgangspunkt
der Wertschopfungskette. Sie komponieren Musikstiicke, welche sie
dann zusammen mit Musikern in Tonstudios aufnehmen, physisch in
Presswerken als CDs produzieren, zusammen mit Plattenfirmen und
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Formen der
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Musikverlagen vermarkten und schliesslich iiber verschiedene Ver-
triebskanile (z.B. Musikldden, Downloadplattformen im Internet) an
die Endkunden vertreiben.

Die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Unternehmen, die am
volkswirtschaftlichen Wertschopfungsprozess beteiligt sind, kann ganz
unterschiedliche Ausprigungen annehmen. Von der losen, einzelfall-
weisen Zusammenarbeit bis hin zum Zusammenschluss zweier Unter-
nehmen (Fusion) sind vielfiltige Formen der Kooperation moglich.

Das Unternehmen als Wirtschaftseinheit

Unternehmen

Nachfrager von
Produktionsfaktoren
(auf dem
Beschaffungsmarkt)

Anbieter von
Marktleistungen
(auf dem
Absatzmarkt)

Ein Unternehmen ist also — egal, ob als Einzelunternehmen, wie bei-
spielsweise eine kleine Bickerei, oder als Weltkonzern in der Pharma-
industrie — Bestandteil einer iibergeordneten volkswirtschaftlichen Wert-
schopfungskette. Alles, was wir konsumieren, Lebensmittel, Musik etc.,
gelangt mittels einer Kette von Leistungserzeugern zu uns. Ein erfolg-
reiches Unternehmen spezialisiert sich nun entlang der volkswirtschaft-
lichen Wertschopfungskette auf diejenige(n) Aktivitdt(en), welche es
besonders gut, sprich besser als die Konkurrenz, beherrscht. Dabei tritt
jedes Unternehmen als Wirtschaftseinheit entlang der volkswirtschaft-
lichen Wertschdpfungskette sowohl als Nachfrager als auch als Anbieter
auf.

= Als Nachfrager versorgt sich ein Unternehmen auf den Beschaffungs-
mirkten bei den Lieferanten (als vorgelagerte Wirtschaftseinheiten)
mit den notwendigen Produktionsfaktoren bzw. Betriebsmitteln. Es
beschafft sich ausreichende Finanzen, qualifiziertes Personal, ange-
messene Raumlichkeiten und Anlagen, produktionsnotwendige Roh-
stoffe, bedarfsgerechtes Material und — nicht zu vergessen — die fiir die
Unternehmenstitigkeit notwendigen Informationen.

= Als Anbieter verdussert ein Unternehmen auf den Absatzmérkten seine
Marktleistungen zu einem attraktiven Preis-Leistungs-Verhiltnis. Ein
attraktives Preis-Leistungs-Verhiltnis fiir Kunden liegt vor, wenn das
Unternehmen im Vergleich zur Konkurrenz entweder ein gleichwer-
tiges Produkt bzw. eine gleichwertige Dienstleistung zu einem gerin-
geren Preis oder zu einem gegebenen Preis eine qualitativ bessere
Leistung erbringen kann.

Ein Unternehmen nimmt also, wie » Abb. 1-2 zeigt, einerseits als Nach-
frager nach Produktionsfaktoren aus der Umwelt Ressourcen auf, ver-
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A Abb.1-2 Das Unternehmen zwischen Beschaffungs- und Absatzmarkt

arbeitet diese wertschopfend in Leistungen und gibt sie als Anbieter von
Produkten und Dienstleistungen wieder an die Umwelt ab. Damit lassen
sich bei der Betrachtung von Unternehmen — zumindest modellhaft —
zwei «Welten» unterscheiden, die im Folgenden fiir eine einleitende Ge-
samtiibersicht noch néher zu beschreiben sind: die Innenwelt des Unter-
nehmens (betrieblicher Wertschopfungsprozess) und die Aussenwelt des
Unternehmens (Umweltsphéren und Anspruchsgruppen).

Innenwelt eines Unternehmens

Betrieblicher Wert-
schopfungsprozess

Fiihrung und
Organisation

Zwischen der Beschaffung von Produktionsmitteln und der Verdusserung
der Produkte und Dienstleistungen auf dem Absatzmarkt findet der
eigentliche betriebliche Wertschdpfungsprozess statt. Durch eine ziel-
gerichtete Kombination der Produktionsfaktoren werden diese in einem
Transformationsprozess zu marktfertigen Produkten bzw. Dienstleistun-
gen verarbeitet. Die vom Lieferanten gelieferte Kakaobohne wird so
beispielsweise durch die Verarbeitung mit anderen Rohstoffen zu
Schokolade, die der Kunde geniessen kann. Gesteuert wird dieser be-
triebliche Wertschopfungsprozess durch einen systematischen Manage-
ment- und Fiihrungsprozess (» Abb. 1-3).

Die Gestaltung des betrieblichen Geschehens von der Beschaffung
tiber die Produktion bis hin zum Absatz sollte in einem Unternehmen so
organisiert sein, dass die einzelnen Prozesse der Leistungserstellung
moglichst schlank abgewickelt werden. Das Ziel ist dabei, mit moglichst
geringen Kosten eine qualitativ hochwertige Marktleistung (Produkt
bzw. Dienstleistung) zu erbringen, welche zur richtigen Zeit in der rich-
tigen Menge am richtigen Ort ist.

Organisatorisch verantwortlich fiir die effektive und effiziente Gestal-
tung des betrieblichen Wertschopfungsprozesses sind im Unternehmen



