
Vorwort zur sechsten Aulage

Als vor vierzehn Jahren die erste Aulage dieses als Kompendium gestaltete Lehrbuch auf 
dem Büchermarkt erschien, erahnten weder der Herausgeber noch seine neun Mitautoren, 
dass nunmehr schon mehrere Generationen von Studenten dieses Werk als begleitendes 
Instrumentarium für ihr Studium benutzen würden.

Diese sechste Aulage folgt deshalb ebenfalls dem in der ersten Aulage erfolgreich ixier-
ten Grundkonzept, nämlich der Untergliederung des betriebswirtschatlichen Lehrinhaltes 
in 13 Kapitel. Auch am Zielansatz hat sich nichts geändert, das heißt, auch diese Aulage 
richtet sich primär an Studierende, für die die Betriebswirtschatslehre eher begleitender 
Lehrstof verkörpert: Also Studenten der ingenieurtechnischen und naturwissenschatli-
chen Fakultäten! Für Studenten der Wirtschatswissenschaten verkörpert es dagegen mit 
seinen zahlreichen Praxisbeispielen und Übungsaufgaben ein willkommenes Instrument 
für den Einstieg in das umfangreiche Forderungsspektrum der Allgemeinen Betriebswirt-
schatslehre.

Selbstverständlich wurden auch in dieser 6. Aulage sowohl den vielfältigen Veränderun-
gen in Theorie und Praxis als auch dem enorm gestiegenen Leistungsanspruch an unsere 
derzeit Studierenden entsprochen. Dies verdeutlicht sich nicht nur darin, dass für diese 
Aulage gleich vier neue junge Mitautoren gewonnen wurden, sondern dass auch wiede-
rum die konstruktiven Hinweise unserer Rezensoren folgerichtig berücksichtigt wurden.

Die gewollten Veränderungen beziehen sich konkret auf den deutlich erweiterten Seitenum-
fang der Kapitel „Anlagen- und Materialwirtschat“ sowie auf das „Rechnungswesen“ und 
auf die „Unternehmensführung“. Das bisherige Kapitel „Computergestützte Arbeit in Unter-
nehmen und ausgewählten Funktionsbereichen“ wurde in „Betriebliche Informationssys-
teme“ umbenannt und zudem dem aktuellen Begrifsvokabular angepasst. Außerdem gab es 
eine deutliche Anreicherung in der Darstellung ausgewählter Geschätsprozesse in ERP-Sys-
temen. Auch im Kapitel „Controlling“ gab es, durch den Wechsel des Mitautors, zahlreiche 
inhaltliche und methodischdidaktische Veränderungen, allesamt zum Vorteil der Studieren-
den. Es versteht sich von selbst, dass auch alle mit statistischem Zahlenmaterial unterlegten 
Tabellen auf dem neuesten Stand des „Statistischen Bundesamtes“ basieren.

Großer Wert wurde zudem auch auf die Aktualisierung der kapitelbezogenen Übungs- und 
Fallbeispiele gelegt, um sie möglichst nahe an der Unternehmenswirklichkeit widerzu-
spiegeln. Gleiches gilt auch für die jeweiligen Literatur- und Quellenangaben, die sich in 
der Regel an Autoren der letzten fünf Jahre orientieren. Aber auch für den Praktiker in der 
Unternehmung ist es eine gegenwartsnahe Fundgrube im Sinne eines schnell handhab-
baren Nachschlagewerkes! 



6 Vorwort zur sechsten Aulage

Liebe Leser!

Wie Sie bereits dem Einband dieses Buches entnehmen konnten, gibt es dieses Mal gleich 
zwei Herausgeber. Dies ist der Tatsache geschuldet, dass sich der bisherige Herausgeber 
mit dieser Ausgabe endgültig aus der Verantwortung entplichtet und diese in die bewähr-
ten Hände eines jüngeren Hochschullehrers überträgt. 

Herzlichen Dank für Ihr bisheriges langjähriges Vertrauen. Ich bitte Sie, dieses auch auf 
meinen Nachfolger und seine Mitautoren zu übertragen.

Zwickau/Dresden, Dezember 2015 Jürgen Härdler/Torsten Gonschorek
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4 Anlagenwirtschat

4.1 Studienziele

Dieses Kapitel soll dem Leser ermöglichen

 ■ den abgegrenzten produktionstheoretischen Anlagenbegrif einschließlich der Interpre-
tation der daraus abgeleiteten Anlagenmerkmale, -arten und -zeitkategorien zu deuten;

 ■ die Bewertungsgrundsätze der Anlagenbewertung inklusive der Methoden der plan-
mäßigen Abschreibung von Anlagengütern zu erkennen;

 ■ sowohl die Interdependenzen zwischen den anlagenspeziischen Aufgabenfeldern als 
auch deren Wechselbeziehungen zu anderen Unternehmensbereichen zu beschreiben;

 ■ die Bedarfsarten der Anlagendisposition aufzuzeigen;

 ■ die grundlegenden Investitionsarten und den Investitionsentscheidungsprozess zu ken-
nen sowie die Investitionsrechenverfahren anzuwenden;

 ■ die Grundsatzaufgaben der Instandhaltung von Sachanlagen einschließlich der Beschrei-
bung grundlegender Instandhaltungsmaßnahmen zu nennen;

 ■ die Motive und planungsspeziischen Arbeitsschritte der Anlagenentwicklung aufzu-
zeigen sowie die Ursachen der Anlagenausmusterung implizit deren Arten aufzuzählen 
und zu interpretieren.

4.2 Einführung

4.2.1 Deinition der Anlagenwirtschat und ihre Kausalitäten 
zu anderen Unternehmensbereichen

Eine weitere Voraussetzung für die eiziente Realisierung von Wirtschatsgütern ist neben 
dem Personal der Elementarfaktor Sachanlage. Diese Eingrenzung gegenüber dem bilanz-
theoretischen Anlagenbegrif – der das gesamte Anlagenvermögen, also auch die immate-
riellen und inanziellen Vermögensgegenstände umfasst – ist notwendig, um den Gegen-
stand der Anlagenwirtschat unmissverständlich zu deinieren.

Die Anlagenwirtschat befasst sich demnach nur mit den unter dem Buchstaben A, 
römisch II, arabisch 1– 4 (vgl. § 266, Absatz 2 HGB) ixierten materiellen Bilanzpositio-
nen, die auch als produktionstheoretischer Anlagenbegrif bezeichnet werden. Als Deini-
tion lässt sich die Anlagenwirtschat wie folgt formulieren:
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Anlagenwirtschat beinhaltet alle zur Realisierung deinierter Unternehmensziele not-
wendigen Kerntätigkeiten, beginnend bei der Anlagendisposition über die Anlagenbe-
schafung, Anlageninstandhaltung, Anlagenentwicklung bis zur Anlagenaussonderung 
einschließlich der damit verbundenen internen Planungs- und Steuerungsaktivitäten.

Mit dem Inhalt dieser Deinition avanciert die Anlagenwirtschat analog der im folgenden 
Kapitel (vgl. 5.2.1) dargestellten „Erweiterten und Integrierten Materialwirtschat“ auch 
zu einem ganzheitlichen anlagenbezogenen Beschafungs- und Versorgungssystem. 
Sowohl an den Hochschulen als auch in der Praxis wird dieser Erkenntnis aus unterschied-
lichen Gründen (Schweitzer 1994) nicht bzw. nur zum Teil entsprochen! Häuig werden die 
anlagenwirtschatlichen Teilfunktionen durch verschiedene Fachgebiete bzw. betriebliche 
Ressorts (z. B. Produktions-, Material- und Personalwirtschat bzw. Finanzierung/Investi-
tionen oder Rechnungswesen) vollzogen. Dies führt sowohl in der Theorie als auch in der 
Praxis zu erheblichen Kompetenz- und Reibungsverlusten besonders zum Nachteil einer 
umfassenden theoretischen Durchdringung anlagenwirtschatlicher Problemfelder und 
daraus abzuleitender Synergieefekte. Sowohl innerhalb der anlagenwirtschatlichen Teil-
funktionen als auch zwischen diesen und den anderen Unternehmensbereichen gibt es 
eine Vielzahl von technischen und ökonomischen Wechselwirkungen.

Männel 1990 hat diese Kausalitäten untersucht und dargestellt. Auszugsweise aus diesen 
Darlegungen werden in der Tabelle 4.1 nur die Interdependenzen zwischen den anlagen-
wirtschatlichen Aufgabenfeldern und dem Unternehmensbereich Produktion aufge-
zeigt.

Tabelle 4.1 Wechselwirkungen zwischen den anlagenbezogenen Aufgabenfeldern und dem 
 Unternehmensbereich Produktion

Unternehmensbereich Produktion

Teilgebiete 

der Anlagen-

wirtschat

Anlagenplanung Planung bedienerfreundlicher und zugleich präziser 

arbeitender Produktionsmittel

Anlagenbereitstellung rasche Bereitstellung ermöglicht frühzeitigen Beginn 

der Produktion

Anlagenanordnung günstige Anlagenanordnung verkürzt die Durchlaufzeit 

der Werkstücke

Anlagennutzung bessere Nutzung der Anlagenkapazität steigert das 

Produktionsvolumen

Anlageninstandhaltung schnelle Durchführung von Instandhaltungsmaßnahmen 

erfordert nur kurze Produktionsunterbrechungen

Anlagenverbesserung konstruktive Verbesserungen erhöhen die Betriebs­

bereitschat (Zuverlässigkeit)

Anlagenausmusterung 

und -verwertung

Nutzung ausgemusterter Altanlagen für andere 

 fertigungswirtschatliche Aufgaben

Anlagenersatz Art der Ersatzanlage beeinlusst die Wahl des 

 Fertigungsverfahrens
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Bei den dargestellten Wechselbeziehungen gilt es in Anlehnung an den o. g. Autor folgende 
ausgewählte Aspekte zu beachten:

 ■ Die im Rahmen der Anlagenplanung ixierten quantitativen und qualitativen Parame-
ter (z. B. das festgelegte Anlagenzeitgerüst und das technische Leistungsvermögen) 
determinieren die Instandhaltbarkeit und den Instandhaltungsbedarf.

 ■ Die Anlagenbereitstellung darf nicht nur den Fremdbezug von Anlagengütern in ihre 
Betrachtung einbeziehen, sondern muss auch Gesichtspunkte des Anlageneigenbaus, 
des vorübergehenden Mietens und der Altanlagenverwertung beachten.

 ■ Eine prozessorientierte Anlagenanordnung vermindert zwar primär die Nebennut-
zungszeit zu Gunsten der Hauptnutzungszeit, führt aber bei störungsbedingten Brach-
zeiten zu enormen Folgekosten.

 ■ Die Qualität der angewandten Instandhaltungsstrategie beeinlusst nicht unerheblich 
den technischen und wirtschatlichen Ersatzzeitpunkt.

 ■ Die potenziellen Maßnahmen der Anlagenverbesserung erhöhen die Produktivität und 
Zuverlässigkeit der Maschinen und Anlagen.

 ■ Die Anlagenausmusterung determiniert den Beschafungsbedarf an Neuanlagen und 
Ersatzteilen.

 ■ Die Anlagenersatzentscheidungen bestimmen maßgeblich die inhaltlichen und zeit-
lichen Aktivitäten der Anlagenplanung.

4.2.2 Oberziel und Grundsatzaufgaben

Das deinierte Oberziel der Anlagenwirtschat besteht – in Analogie zu den anderen 
betrieblichen Elementarfaktoren – in der stabilen, eizienten, rentablen und ökologi-
schen Ver- und Entsorgung des Unternehmens mit Sachanlagen und anlagenbezogenen 
Dienstleistungen.

Aus dieser Zielstellung leiten sich entsprechend der Bedeutung der Anlagenwirtschat – 
resultierend aus dem permanent steigenden Automatisierungsniveau der Produktion – 
eine Reihe von Grundsatzaufgaben ab. Als solche wären zu nennen:

 ■ Bestimmung des Anlagenbedarfes und -bestandes unter Anwendung eines anforde-
rungsgerechten und aussagefähigen Methodeninstrumentariums.

 ■ Bedarfs- und Bestandsabstimmung durch Abgleich der Anlagenkapazität an den Anla-
genbedarf.

 ■ Gewährleistung einer wirtschatlichen und produktiven Anlagennutzung durch eine 
sinnvolle Zuordnung der Aufgabeninhalte an das installierte Leistungsvermögen des 
Potenzialfaktors Anlagengut.

 ■ Efektive externe und interne Anlagenbeschafung zur Beseitigung von vorrangig 
kapazitiven Unterdeckungen.
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 ■ Gestaltung einer rationellen Anlageninstandhaltung zur Absicherung einer hohen 
Verfügbarkeit der Anlagengüter.

 ■ Rentabilitätsbezogene Anlagenausmusterung und -verwertung durch unternehmens-
interne und -externe Aktivitäten.

 ■ Gewährleistung eines umfassenden Anlagenmanagements, beginnend bei der Anla-
genverwaltung/Statistik über die Anlagenbuchhaltung bis hin zum Anlagencontrolling.

4.2.3 Betriebswirtschatliche Ergebniswirksamkeit

Betrachtet man die in der nachfolgenden Abbildung 4.1 dargestellte Aufwandsstruktur 
im verarbeitenden Gewerbe Deutschlands, so erkennt man unschwer den herausragenden 
Anteil des Materialaufwandes (56,2 %) einschließlich der zum Material dazugehörenden 
Handelsware (11,7 %) auf die betriebswirtschatliche Ergebniswirksamkeit (Anteil am 
Bruttoproduktionswert) der in diesem Wirtschatssektor integrierten Unternehmen. Aber 
auch der mit der Beschafung, Finanzierung, Nutzung, Instandhaltung, Verbesserung und 
Ausmusterung von Anlagen verbundene Aufwand ist nicht zu unterschätzen. Dieser be -
trägt als „sonstiger Kostenblock“ insgesamt 23,5 %.

Material 44,5% 

Personal 17,4% 

Handelsware 11,7% 

Kostensteuern 3,1% 

Abschreibungen 2,4% 

Lohnarbeiten 2,2% 

Energie 2,1% 

Dienstleistung 1,7% 

Mieten, Pacht 1,3% 
Sonstiges 10,7% 

Abbildung 4.1 Material-, Personal- und Anlagenkosten in % im verarbeitenden Gewerbe 
 Deutschlands (Quelle: Statistisches Bundesamt, www.destatis.de – Strukturdaten 2012, 
Stand: 04. 06. 2014)

http://www.destatis.de
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Würde man diesen Prozentsatz der sonstigen Kosten im verarbeitenden Gewerbe von 
annährend 24 % etwas detaillierter untersuchen, so wäre der Anteil der Anlagenkosten an 
den allgemeinen Betriebskosten sicher der größte Kostenblock. In Anlehnung an Männel 
1990 lassen sich diese Anlagenkosten wie folgt diferenzieren (Abbildung 4.2):

Abbildung 4.2 Diferenzierung der Anlagenkosten im Kostenartenplan

4.3 Grundlagen der Anlagenwirtschat

4.3.1 Anlagenbegrif und Anlagenmerkmale

Wie schon eingangs vermerkt, verkörpern die unter dem Oberbegrif der Sachanlagen 
zusammengefassten Anlagengüter den Beschafungs- und Versorgungsgegenstand der 
Anlagenwirtschat. Diese Anlagengüter zeichnen sich im Gegensatz zum Anlagenbegrif 
im weiteren Sinne vorrangig dadurch aus, dass sie bis auf die Grundstücke und Bauten 
keinen länger- bzw. langfristigen Nutzungszeitraum beanspruchen, sondern nur einen 
mittelfristigen. Im betriebswirtschatlichen Umgang werden sie ot auch unter den synony-
men Oberbegrifen der Betriebsmittel oder Arbeitsmittel dargestellt.

Zusammengefasst unterscheidet man folgende Arten von Anlagengütern (siehe Abbil-
dung 4.3):
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Abbildung 4.3 Arten von Anlagengütern

Betrachtet man die einzelnen Bestandteile des Begrifes Anlagengut etwas näher, so lassen 
sich folgende Anlagenmerkmale erkennen:

 ■ Anlagen entstehen unter Verwendung inanzieller Mittel durch Investitionen.

 ■ Anlagen verbrauchen sich nicht in einem Produktionszyklus, sondern übertragen ihre 
Nutzleistung über längere Zeiträume.

 ■ Anlagen binden das in sie investierte Kapital über längere Zeiträume.

 ■ Anlagen verlieren durch diferenzierte Wertminderungen an Anschafungswert.

 ■ Anlagen übertragen ihren Wert nur sukzessive in jene Erzeugnisse, für deren Herstel-
lung sie eingesetzt wurden.

 ■ Anlagen verkörpern durch ihre „verdienten“ Abschreibungsgegenwerte einen nicht 
unerheblichen unternehmerischen Finanzierungs- und Liquiditätsfaktor.

Hinterfragt man die unter den Punkten 2 – 5 aufgelisteten Sachverhalte, so stellt sich sofort 
die Frage nach dem Bezug der Abnutzbarkeit eines Anlagengutes. Für die in der vorange-
stellten Abbildung aufgeführten Arten von Anlagengütern gilt folgende Diferenzierung 
(siehe Tabelle 4.2).
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Tabelle 4.2 Diferenzierung der Anlagengüter

Abnutzbare Anlagengüter Nicht abnutzbare Anlagengüter

 ■ Gebäude

 ■ Technische Anlagen und Maschinen

 ■ Fahrzeuge

 ■ Betriebs-, Geschäts- und Büroausstattungen

 ■ Grundstücke

Die getrofene Unterscheidung ist deshalb sehr wichtig, weil nach handels- und steuer-
rechtlichen Vorschriten (vgl. § 253 Abs. 1 und 3, § 255 Abs. 1 und 2 HGB sowie §§ 6 und 
7 EStG) diese Anlagengüter am Geschätsjahresende mit Wertminderungen im Inventar 
und in der Bilanz dargestellt werden müssen. Das Erfordernis der Wertminderung ergibt 
sich objektiv aus

 ■ dem physischen Verschleiß der Anlagengüter resultierend aus ihrer produktiven Nut-
zung, aber auch aus

 ■ dem Wirken des technischen Fortschritts und der sich daraus ergebenden wirtschat-
lichen Entwertung.

Der konkrete wertmäßige Ansatz der Anlagengüter und damit auch der Sachanlagen sowie 
die Ermittlung der Zeitwerte durch Beachtung der zulässigen Abschreibungen erfolgt im 
Abschnitt 4.3.3 und im Kapitel Rechnungswesen unter 10.3.4.6.

4.3.2 Anlagenarten und Anlagenzeitgerüst

Wie schon im Abschnitt 4.2.1 hervorgehoben, befasst sich die Anlagenwirtschat nur mit 
den Bilanzpositionen der Sachanlagen – in ihrer Summe auch Anlagenpark genannt. 
Unterstellt man, dass die Grundstücke in den Unternehmen gesondert behandelt werden, 
so verbleiben als Betrachtungsgegenstand nur die in der Tabelle 4.2 aufgeführten abnutz-
baren Anlagengüter. Diese werden in den Literaturquellen (z. B. REFA 1985 Bd. 2) nach 
unterschiedlichsten Aspekten klassiiziert. In Anlehnung an Schweitzer 1994, 339 ergibt 
sich unter Integration nur der wichtigsten Kriterien folgende Gliederung (Abbildung 4.4).

Will man eine ansprechende zeitliche Ausnutzung des Anlagenparks eines Unternehmens 
gewährleisten, so bedarf dies der Ermittlung des zur anforderungsgerechten Erfüllung 
einer Arbeitsaufgabe notwendigen Anlagenzeitgerüstes. Dieses beinhaltet sowohl eine 
quantitative als auch eine qualitative Komponente. Aus der quantitativen Seite des Zeit-
gerüstes resultieren folgende Zeitkategorien:
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Abbildung 4.4 Gliederung der abnutzbaren Anlagengüter
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Absolute Bereitschatszeit

ist die Kalenderzeit einer Planungsperiode (8760 h/Jahr, 730 h/Monat, 168 h/Woche 
und 24 h/Tag).

Betriebliche Bereitschatszeit

ist die Zeit, während der in der Produktion gearbeitet wird, sie wird deshalb auch als 
Betriebs- oder Betriebsmittelzeit bezeichnet.

Stillstandszeit

ist die Zeit der Kalenderzeit, die innerhalb eines ixierten Planungszeitraumes (z. B. Jahr 
oder Monat) aus gesetzlichen oder betriebsinternen Aspekten nicht zur Verfügung steht.

Nutzungszeit

ist die Zeit der unmittelbaren Bearbeitung, Einwirk- und Lastlaufzeit (Hauptnutzungs-
zeit) der Anlagengüter und die Zeit für Vorbereitungs- und Abschlussarbeiten (Neben-
nutzungszeit).

Brachzeit

ist jene Zeitdauer innerhalb der Betriebszeit, durch die ein Anlagengut infolge von ar-
beitsablauf-, störungs- und arbeitnehmerbedingten Zeiten nicht genutzt werden kann.

Die qualitative Seite umfasst das technische Leistungsvermögen eines Anlagengutes ein-
schließlich seiner ergonomischen Gestaltung. Nach REFA 1985, Bd. 2, 343 sind folgende 
Kategorien des Leistungsvermögens zu unterscheiden:

 ■ „Geometrisches Leistungsvermögen (zum Beispiel Spitzenweite und -höhe einer 
Drehmaschine oder Format bei einer Druckmaschine),

 ■ physikalisches Leistungsvermögen (zum Beispiel Drehzahlbereich von Werkzeug-
maschinen oder maximaler Umformdruck bei Schmiedepressen),

 ■ ausstattungsmäßiges Leistungsvermögen (zum Beispiel Vorschubautomatik bei Werk-
zeugmaschinen, Sortiereinrichtung bei Druckmaschinen oder Bildschirm bei einer EDV-
Anlage) und

 ■ genauigkeitsmäßiges Leistungsvermögen (zum Beispiel Bohrgenauigkeit eines Leh-
renbohrwerkes oder Ausleuchtung der Ränder bei Tageslichtschreibern),

 ■ ergonomische Gestaltung (zum Beispiel Anpassung an die Körpermaße und Körper-
kräte des Menschen, niedriger Lärm, geringe Schwingungen).“
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4.3.3 Bewertung und Abschreibung von Anlagengütern

Unter Bewertung versteht man bekanntlich ein Verfahren mit dem Ziel, den Wert von 
Gütern zu ixieren. Bei diesem Vorgang gilt es nach § 252 Abs. 1 HGB eine Reihe von 
Bewertungsgrundsätzen für die Bilanzpositionen des Anlagevermögens zu beachten wie

 ■ Wertansätze in der Eröfnungsbilanz des Geschätsjahres müssen mit denen der 
Schlussbilanz des vorhergehenden Geschätsjahres übereinstimmen.

 ■ Vermögensgegenstände und Schulden sind zum Abschlussstichtag einzeln zu bewerten.

 ■ Vermögensgegenstände sind vorsichtig zu bewerten, das heißt, grundsätzlich stets mit 
dem niedrigeren Wert (Niederstwertprinzip).

 ■ Die auf den vorhergehenden Jahresabschluss angewandten Bewertungsmethoden sollen 
beibehalten werden.

Da es bei den Anlagengütern und damit auch bei den Sachanlagen – wie schon erwähnt – 
einen Unterschied zwischen abnutzbaren und nicht abnutzbaren gibt, sind für diese auch 
unterschiedliche Wertansätze zu beachten. 

Abnutzbare Anlagengüter sind

 ■ zum Bilanzstichtag zu ihren fortgeführten Anschafungskosten (Herstellungskosten) 
zu bewerten, also zu den Anschafungskosten (Herstellungskosten) abzüglich plan-
mäßiger Abschreibung.

 ■ Außerplanmäßige Abschreibungen sind zusätzlich im Falle einer dauernden Wert-
minderung vorzunehmen, also bei Schadensfällen, Wertverfall durch technischen 
Fortschritt u. a.

Gemäß § 253 (3) HGB besteht Abschreibungsplicht (Strenges Niederstwertprinzip).

Nicht abnutzbare Anlagengüter, d. h. Vermögensgegenstände des Anlagevermögens, 
deren Nutzungsdauer zeitlich nicht beschränkt ist, z. B. Grundstücke, sind mit ihren 
Anschafungskosten zu bewerten. Bei voraussichtlich dauernder Wertminderung sind 
außerplanmäßige Abschreibungen vorzunehmen. Die Bewertung erfolgt dann mit nied-
rigeren beizulegenden Wert am Abschlussstichtag. (§ 253 Abs. 3 HGB)

Da auf die Wertmaßstäbe als Basis der Bewertung von Sachanlagen im Sinne der Anschaf-
fungs- und Herstellungskosten bzw. Tageswerte im Abschnitt 10.3.4.6 näher eingegangen 
wird, sollen an dieser Stelle nur einige Bemerkungen zu den anzuwendenden Methoden 
der planmäßigen Abschreibung (Ü1) getätigt werden (siehe Abbildung 4.5).

Neben den planmäßigen Abschreibungen besteht unter bestimmten Voraussetzungen 
auch die Möglichkeit außerplanmäßige Abschreibungen vorzunehmen (vgl. 10.3.4.6).
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12 Betriebliche 
 Informationssysteme

12.1 Studienziele

Dieses Kapitel soll dem Leser ermöglichen zu verstehen,

 ■ was betriebliche Informationssysteme sind und wie sie aufgebaut sind;

 ■ welche betrieblichen Informationssysteme von besonderer Bedeutung für produzie-
rende Unternehmen sind;

 ■ welchen Aufgaben betriebliche Informationssysteme erfüllen und welche Funktionen 
sie bereitstellen;

 ■ wie betriebliche Informationssysteme in der betrieblichen IT-Landschat zusammen-
spielen.

12.2 Überblick über betriebliche 
 Informationssysteme

Um Unternehmen erfolgreich zu betreiben und zu managen, müssen fortlaufend und auf 
allen Ebenen Entscheidungen getrofen werden, die auf Informationen über das Unterneh-
men selbst, seine Lieferanten, seine Kunden und sein sonstiges Umfeld beruhen. Die Qua-
lität dieser Entscheidungen hängt wesentlich von Umfang und Qualität der verfügbaren 
Informationen sowie von der Fähigkeit ab, diese Informationen eizient auszuwerten. Zur 
Speicherung und Verarbeitung unternehmensrelevanter Informationen werden heute übli-
cherweise betriebliche Informationssysteme eingesetzt. Diese Systeme sind heute ein 
wichtiger Wettbewerbsfaktor, der unmittelbar zu Proitabilität und Erfolg eines Unterneh-
mens beiträgt (vgl. Carnelly/Dorr 2007).

Elektronische Rechner werden seit den 1960er Jahren zur Unterstützung betrieblicher 
Funktionen eingesetzt. Mit zunehmender Leistungsfähigkeit der verfügbaren Rechnersys-
teme haben sich seitdem parallel zwei Entwicklungen vollzogen:

 ■ Zum einen wurden immer mehr Anwendungsfälle erschlossen, so dass es heute kaum 
noch eine betriebliche Funktion gibt, für die keine Rechnerunterstützung zur Verfü-
gung steht. Das umfasst so verschiedene Dinge wie Online-Shops, über die Kunden die 
Produkte des Unternehmens bestellen können, das Management von Stücklisten aus 
Konstruktions-, Produktions- und logistischer Sicht oder die Erfassung der Arbeitszei-
ten von Mitarbeitern mittels Betriebsdaten- bzw. Personalzeiterfassung.
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 ■ Zum anderen gab es in den letzten Jahrzehnten den Trend, ursprünglich voneinander 
unabhängige betriebliche Informationssysteme zu integrieren, so dass aktuelle Infor-
mationssysteme ot über tausende Einzelfunktionen verfügen und über sehr großen 
und komplexen Datenbanken operieren.

Je nach Unternehmensgröße kann die Anzahl produktiv eingesetzter Informationssysteme 
ohne weiteres im dreistelligen Bereich liegen. Viele von ihnen dienen Spezialaufgaben und 
sind nur für diese relevant. Es gibt aber auch Informationssysteme mit übergreifender 
Bedeutung, von denen vier in diesem Kapitel vorgestellt werden.

Unter einem betrieblichen Informationssystem versteht man die Anwendungssot-
ware und die Daten zur Unterstützung der betrieblichen Aufgaben in einem konkreten 
betrieblichen Anwendungsgebiet.

Die Gesamtheit aller Informationssysteme eines Unternehmens einschließlich ihrer Be-
ziehungen untereinander wird als IT-Landschat des Unternehmens bezeichnet.

Abbildung 12.1 gibt einen Überblick über die Grundstruktur der IT-Landschat (Ü1) pro-
duzierender Unternehmen. Aus Nutzersicht werden je nach betrieblicher Rolle im Wert-
schöpfungsprozess und in der Unternehmenshierarchie unterschiedliche Funktionen der 
Informationssysteme benötigt: Anwender der Fachebene setzen vorrangig administrative 
und dispositive Funktionen ein, mit denen sie operative Aufgaben lösen. Beispiele dafür 
sind das Verbuchen eines Wareneingangs in der Lagerverwaltung und das Erstellen einer 
Rechnung in der Debitorenbuchhaltung. Anwender der Führungsebene nutzen in erster 
Linie Planungs- und Kontrollfunktionen, zum Beispiel zur mittelfristigen Termin- und 
Kapazitätsplanung oder zum Überwachen der betrieblichen Zielerreichung.

Abbildung 12.1 Überblick über die betriebliche IT-Landschat (modiiziert nach Mertens 2009,1, 8)
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Produzierende Unternehmen gehen permanent zwei wesentliche Hauptaktivitäten nach: 
Die erste besteht darin, das Unternehmen operativ zu betreiben, das heißt Produkte 
herzustellen und abzusetzen. Dabei wird die Wertschöpfungskette vom Vertrieb über Dis-
position, Beschafung, Lagerung, Produktion und Absatz bis hin zum Service durchlaufen 
(vgl. Porter 2010). Die ganzheitliche Planung und Steuerung dieses Prozesses wird als 
Enterprise Resource Planning (ERP) bezeichnet (vgl. Gronau 2013). ERP-Systeme sind eine 
Art betrieblicher Informationssysteme, die ERP dienen. Sie bilden nicht nur die Prozess-
schritte der Wertschöpfungskette ab, sondern auch betriebliche Unterstützungs- und Quer-
schnittsfunktionen, zu denen insbesondere Rechnungswesen und Personalwirtschat 
gehören. Abschnitt 12.3 befasst sich ausführlich mit ERP-Systemen.

Die zweite Hauptaktivität eines produzierenden Unternehmens besteht im Weiterentwi-
ckeln seiner Produktpalette und seines Produktionssystems. Die damit verbundenen 
Aufgaben werden im Rahmen des Product-Lifecycle-Managements (PLM) adressiert (vgl. 
Eigner/Stelzer 2009). PLM-Systeme, eine weitere Art betrieblicher Informationssysteme, 
und über ihnen operierende Konstruktions-, Planungs- und Simulationssysteme stellen 
Funktionen zur Unterstützung von Produktentwicklung sowie Produktionsprozess- und 
Fabrikplanung bereit. Darüber hinaus umfasst PLM das Management von Produkten über 
ihren gesamten weiteren Lebenszyklus von Produktion bis hin zu Service und Entsorgung, 
wobei sich PLM mit ERP überschneidet. 

Die Datenstrukturen und Funktionen von ERP- und PLM-Systemen sind darauf ausgelegt, 
vergleichsweise granulare operative Tätigkeiten zu unterstützen und die entstehenden 
Daten möglichst redundanzfrei und konsistent abzulegen. Für übergreifende und strate-
gische Analysen, die insbesondere auf der Führungsebene des Unternehmens benötigt 
werden, haben sich diese Systeme als unzweckmäßig erwiesen. Um den speziellen Anfor-
derungen schneller und umfassender Datenanalysen für Berichtswesen und Entschei-
dungsunterstützung zu genügen, wird deshalb eine dritte Art betrieblicher Informations-
systeme eingesetzt, die Data-Warehouse-Systeme (DWS, vgl. Bauer/Günzel 2013). DWS 
führen Daten aus verschiedenen internen und externen Quellen zusammen, transformie-
ren sie und füllen sie in Strukturen, die ein schnelles Lesen sehr großer Datenmengen 
erlauben. DWS stellen leistungsfähige Datenanalysefunktionen zur Verfügung. Sie werden 
in Abschnitt 12.4.2 diskutiert.

Im Zuge der betrieblichen Leistungserstellung werden Geschätsprozesse durchlaufen, 
deren Schritte mit Funktionen betrieblicher Informationssysteme korrespondieren. In vie-
len Fällen verteilt sich die Zuständigkeit für einen Geschätsprozesses nicht nur auf meh-
rere Rollen, sondern auch auf mehrere Personen im Unternehmen: Vertriebsmitarbeiter 
erfassen Kundenauträge, Disponenten ermitteln daraufhin den Materialbedarf und erstel-
len Produktionsauträge für eigengefertigte Teile sowie Beschafungsauträge für fremd-
bezogene Teile usw. Ähnliches gilt für Geschätsprozesse im Rahmen von Produktentwick-
lung und Fabrikplanung sowie für viele andere Geschätsprozesse. Für die eiziente 
Ausführung von Geschätsprozessen ist es wichtig, dass bei der Übergabe der Arbeits-
inhalte von einer Person an eine andere kein Zeit- und Informationsverlust autritt.

Für das geregelte Weiterreichen von Arbeitspaketen und der zugehörigen Informationen 
innerhalb des Unternehmens und auch über Unternehmensgrenzen hinweg wurden spe-
zielle betriebliche Informationssysteme entwickelt, die Worklow-Management-Systeme 
(WFMS). Da WFMSe in allen Bereichen des Unternehmens und auf allen Hierarchieebenen 
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eingesetzt werden und außerdem ot integraler Bestandteil moderner ERP- und PLM-Sys-
teme sind, werden sie in Abbildung 12.1 nicht explizit dargestellt. Abschnitt12.4.2. erläu-
tert WFMS näher.

Neben den genannten vier Arten betrieblicher Informationssysteme existieren zahlreiche 
weitere, insbesondere solche, die die Anbindung an das physische Produktionssystem rea-
lisieren. Da diese Systeme jedoch eher produktionstechnisch als betriebswirtschatlich 
ausgerichtet sind, werden sie im Rahmen dieses Buches nicht behandelt. Die aktuellen 
Diskussionen unter dem Schlagwort „Industrie 4.0“ über die Weiterentwicklung von Pro-
duktionsunternehmen zu „Smart Factories“ weisen darauf hin, dass die Bedeutung betrieb-
licher Informationssysteme in den kommenden Jahren noch einmal deutlich steigen wird 
(vgl. Kagermann u. a. 2013).

12.3 Enterprise Resource Planning

12.3.1 ERP-Konzept

Für den Begrif Enterprise Resource Planning (ERP) inden sich in der Fachliteratur 
verschiedene Deinitionen. Einen Überblick über die verschiedenen Sichtweisen geben 
Hesseler/Görtz 2008. Im Rahmen dieses Beitrags soll folgende Deinition gelten:

Enterprise Resource Planning ist der mehrstuige Planungs- und Optimierungspro-
zess (Planning), der festlegt, wie der vorliegende oder zu prognostizierende Bedarf an 
komplexen Produkten oder Dienstleistungen eines einzelnen oder mehrerer verbunde-
ner Unternehmen (Enterprise) möglichst termin-, mengen- und qualitätsgerecht zu be-
friedigen ist durch den eizienten Einsatz des vorliegenden Angebotes an Ressourcen 
(Resource) des Unternehmens, wie z. B. Arbeitskrat, Material, Maschinen, Werkzeugen 
oder Geld.

Aufgrund der Komplexität der Produkte und Dienstleistungen, der Komplexität der zu 
ihrer Bereitstellung notwendigen Liefer- und Produktionsprozesse, der Komplexität der 
Ressourcen und der Komplexität der Planung ist ERP nur mit Hilfe betrieblicher Informa-
tionssysteme, sogenannter ERP-Systeme, möglich.

Betriebliche Informationssysteme werden gemeinhin in sogenannte Administrations- 
und Dispositionssysteme einerseits und in sogenannte Planungs- und Kontrollsysteme 
andererseits unterschieden:

Administrationssysteme unterstützen oder automatisieren einfache, häuig wiederkeh-
rende Aufgaben. Dispositionssysteme unterstützen einfache, häuig wiederkehrende 
Entscheidungen.

Ein Beispiel für eine einfache, wiederkehrende Aufgabe ist das Einlagern von Material in 
einem Festplatzlager, wobei jedem Material genau ein vorab deinierter Lagerplatz zuge-
wiesen ist, so dass das Administrationssystem das Material nur an genau diesem Lager-
platz einlagern kann und keinerlei Entscheidungsspielraum hat.
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Ein Beispiel für eine einfache, wiederkehrende Entscheidung ist das Einlagern eines Mate-
rials in einem chaotischen Lager: Das Dispositionssystem entscheidet fallweise, auf wel-
chem der alternativen Lagerplätze das Material abgelegt wird, so dass das Ein- und spätere 
Auslagern möglichst eizient vorgenommen werden kann.

Planungssysteme führen die Planung im Sinne des ERP aus, wobei sukzessiv mehrere 
Planungsschritte ausgeführt werden.

Die Zerlegung der Gesamtplanung in mehrere Teilschritte dient der Reduktion der Komple-
xität. Dabei werden wechselseitige Abhängigkeiten bewusst vernachlässigt: Beispielsweise 
werden Produktionsauträge zunächst ohne Berücksichtigung der Auslastungssituation 
des Unternehmens terminiert (siehe Abschnitt 12.3.3.2), obwohl die Auslastung die Durch-
laufzeit von Auträgen wesentlich beeinlusst. Ansätze zur Simultanplanung sind erst in 
neueren Advanced Planning Systems (vgl. Stadtler/Kilger 2008) realisiert, die heute 
aber noch von ERP-Systemen getrennt sind.

Während Planungssysteme festlegen, was in der Zukunt geschehen soll, prüfen Kontroll-
systeme, ob die geplante Zukunt tatsächlich eintritt:

Kontrollsysteme überwachen den geplanten Ablauf des operativen Geschätsbetriebs, 
informieren über aufgetretene und zu erwartende Soll-Ist-Abweichungen und unterstüt-
zen die Auswahl regulierender Maßnahmen.

Kontrollsysteme liegen in mehreren Ausbaustufen vor: Die einfachsten Kontrollsysteme prü-
fen, ob der Plan eingehalten wird, und warnen, falls das nicht der Fall sein sollte. Sogenannte 
Frühwarnsysteme prognostizieren, ob der Plan voraussichtlich eingehalten werden kann, 
und warnen bereits, bevor eine wesentliche Soll-Ist-Abweichung eintritt. Wenn der Plan nicht 
eingehalten wird, schlagen fortgeschrittene Kontrollsysteme zusätzlich regulierende Gegen-
maßnahmen vor und prognostizieren die Wirksamkeit der Maßnahmen über der Zeit. Kann 
der Plan auch durch regulierende Maßnahmen nicht mehr eingehalten werden, wird erneut 
geplant. Obwohl ihr Name nur Planung suggeriert, umfassen ERP-Systeme die Funktionali-
tät von Adminstrations-, Dispositions-, Planungs- und Kontrollsystemen.

Praxistipp: Um aus den Funktionen eines ERP-Systems Nutzen zu ziehen, ist es wichtig, 
dass anfallende Daten (z. B. eingehende Kundenauträge, gestellte Rechnungen, Waren-
eingänge, Produktionsmengen, Maschinenausfälle usw.), zeitnah und korrekt im ERP-
System erfasst werden. „Zeitnah“ bedeutet dabei bis spätestens zum Ende des Tages oder 
der Schicht bzw. vor der nächsten Planung. Die Planung basiert auf diesen Daten, und nur 
wenn sie korrekt und vollständig vorliegen, führt die Planung zu einem realistischen Plan.

Praxistipp: Sollten bei der Dateneingabe Fehler begangen worden sein, so müssen 
diese ebenfalls zeitnah identiiziert und korrigiert werden. Das erfordert explizite Stor-
nierungsbuchungen, die entsprechende Belege erzeugen. Stornierung und erneute und 
dann korrekte Eingabe müssen mindestens innerhalb der aktuellen Buchungsperiode 
erfolgen, damit keine Fehler in der Periodenabrechnung autreten.
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12.3.2 Fachliche Architektur von ERP-Systemen

Fachlich bestehen ERP-Systeme aus sogenannten Modulen, die sich an den Bereichen 
eines (produzierenden) Unternehmens orientieren. Die meisten ERP-Systeme unterschei-
den zumindest folgende Module:

 ■ Vertrieb,

 ■ Planung (und Kontrolle),

 ■ Beschafung bzw. Einkauf,

 ■ Lager(wirtschat),

 ■ Produktion und

 ■ Rechnungswesen.

Ot kommen Personalwirtschat und Service hinzu, und der Versand ist zumeist einem 
anderen Modul, z. B. der Lagerwirtschat oder dem Vertrieb, untergeordnet. Abbildung 12.2 
illustriert das Zusammenspiel zwischen den Bereichen eines Unternehmens, einem Kun-
den und einem Lieferanten. Die Pfeile verdeutlichen die Informations- bzw. Beleglüsse für 
den Fall einer kundenautragsorientierten Produktion von Standardprodukten (vgl. Schuh/
Schmidt 2014). Bei anderen Fertigungstypen und -arten können natürlich punktuell 
Abweichungen im Ablauf autreten.

Abbildung 12.2 Fachliche Aufbau- und Ablaufarchitektur von ERP-Systemen
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Ist ein potentieller Kunde an Produkten des Unternehmens interessiert, richtet er als Inte-
ressent eine Anfrage (1) an die Vertriebsabteilung des Unternehmens und diese unterbrei-
tet ihm daraufhin ein Angebot (2). Möchte der Interessent das Angebot annehmen, so 
erteilt er dem Vertrieb einen Kundenautrag (3) und wird damit zum Kunden. Aus allen 
Kundenauträgen resultieren Primärbedarfe (4) an Produkten. Die Planung ermittelt Lie-
fertermine, und der Vertrieb bestätigt dem Kunden den Autrag (5).

Ausgehend vom Primärbedarf, der Produktstruktur und dem verfügbaren Lagerbestand 
ermittelt die Planung Bestellvorschläge (6) für extern zu beschafende Rohstofe und 
Kauteile sowie Produktionsauträge (7) für selbst zu fertigende Teile, Baugruppen und 
Produkte (siehe Abschnitt 12.3.3.2). Bestellvorschläge und Produktionsauträge speziizie-
ren dabei sowohl die erforderlichen Mengen als auch die Bereitstellungstermine.

Der Einkauf wandelt die Bestellvorschläge meist halbautomatisch in Bestellungen (8) um 
und sendet sie an den Lieferanten. Spätestens in diesem Schritt erfolgt die Lieferantenaus-
wahl. Der Lieferant sendet eine Bestellbestätigung (9) und liefert nach einer gewissen 
Zeit Kauteile und Rohstofe. Sollte der Lieferant die Bestellung nicht rechtzeitig bestätigen 
oder liefern, erhält er eine Mahnung (10).

Bei Eingang der Lieferung erfasst das Lager einen Wareneingang (11), und der Bestand 
am Lager steigt. Der Lieferant stellt dem Unternehmen eine Rechnung, die vom Rech-
nungswesen als Rechnungskontrollbeleg (12) zunächst geprüt und anschließend begli-
chen wird (13).

Ist der geplante Starttermin der Produktion erreicht, so werden die benötigten Materialien 
im Lager kommissioniert (14) und als Materialentnahme verbucht. Die Produktion stellt 
Halbfabrikate und Produkte her und meldet produzierte Mengen und zur Produktion benö-
tigte Zeiten mittels Rückmeldungen (15) an das Lager (und an das Rechnungswesen).

Rechtzeitig vor dem Liefertermin kommissioniert das Lager die Produkte zum Versand 
(16). Der Vertrieb erstellt den Lieferschein (17), löst den Versand aus und erstellt die 
Rechnung an den Kunden (18). Begleicht der Kunde die Rechnung nicht fristgemäß, erhält 
er eine Zahlungserinnerung (19). Als letzten Schritt begleicht der Kunde die Rechnung, 
und das Rechnungswesen verbucht die eingehende Zahlung (20).

Der beschriebene Geschätsprozess wird in den folgenden Abschnitten untersetzt.

12.3.3 Ausgewählte Geschätsprozesse in ERP-Systemen

12.3.3.1 Vertrieb – von der Anfrage bis zum Kundenautrag
Nachdem der Vertrieb erfolgreich Kontakt zum (potenziellen) Kunden hergestellt hat, stellt 
der Kunde idealerweise eine Anfrage an das Unternehmen bzw. an den Vertrieb, die ot-
mals informal und nicht oder nur schwer maschinell zu verarbeiten ist, aber bereits Men-
gen, grobe Produktbeschreibungen und Wunschtermine beinhaltet. Sofern der Kunde 
nicht bereits bei der Kontaktaufnahme (als Interessent) angelegt worden ist, legt ihn der 
Vertrieb im ERP-System an, und als Antwort auf die Anfrage unterbreitet der Vertrieb dem 
Kunden ein Angebot, das Produkte, Mengen, Termine, Preise und sonstige Konditionen 
beinhaltet. Das Angebot wird mit Bezug zum Kunden im ERP-System angelegt, ausgegeben 
und dem Kunden gesendet.
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