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Der Kapitalumschlag setzt den Umsatz eines Unternehmens zum einge-
setzten bzw. investierten (betriebsnotwendigen) Kapital ins Verhalinis.
Wenn er steigt bzw. je hOher er ausfallt, desto gunstiger, weil damit eine
hohere bzw. steigende Umschlagsgeschwindigkeit des Kapitals verbun-
den ist. Durch Multiplikation mit der Umsatzrendite ergibt sich der Return
on Investment (ROI). Der Kapitalumschlag ist daher als wichtiger Hebel
des ROI anzusehen und stellt sowohl in der Unternehmenstheorie als
auch in der betrieblichen Praxis eine traditionell als wichtig angesehene
Ziel- und SteuerungsgréBe fur das Controlling, die Unternehmensfiih-
rung, -entwicklung und -beratung dar.

Der Kapitalumschlag wird u. a. von der Fertigungstiefe (Eigenerstel-
lungsquote) eines Unternehmens beeinflusst. Handelsunternehmen (ge-
ringe Fertigungstiefe) weisen beispielsweise im Vergleich zu so genann-
ten ,schweren“ Unternehmen im industriellen Sektor (hohe Fertigungs-
tiefe) einen hboheren Kapitalumschlag auf. Bei Zunahme der eigenen

! Fakultat firr Betriebswirtschaft, Hochschule Kempten, Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre und Unternehmensflihrung, Studienschwerpunkt Unterneh-
mensentwicklung und -beratung, www.schneider-dietram.de

1



Der Niedergang des Kapitalumschlags? Prof. Dr. Dietram Schneider www.schneider-dietram.de

Wertschépfungsquote steigen dagegen nicht nur die Fixkosten, sondern
es wird pro Umsatzeinheit ein héheres Investment erforderlich, das in al-
ler Regel zu einer Verlangerung der Bilanz und letztlich zu einer Zunah-
me des investierten Kapitals fuhrt — wahrend der Kapitalumschlag sinki.

Aus der Perspektive einer Langfristanalyse gab es in der Vergangenheit
verschiedene Entwicklungen, die es aus einem 6konomisch-betriebswirt-
schaftlichen Standpunkt heraus nahe legen, im Zeitablauf von einer suk-
zessiven Erh6hung des Kapitalumschlags auszugehen. — freilich nicht
notwendigerweise flr jeden einzelnen spezifischen Praxisfall, aber doch
fir die Mehrzahl der Unternehmen. An dieser Stelle sei lediglich auf zwei
durchschlagende Entwicklungen bzw. Einflussfaktoren explizit hingewie-
sen:

» Ubergang von Make zu Buy bzw. vom Insourcing zum Outsourcing
und damit zur Fertigungstiefenreduzierung bzw. -optimierung u. a.
induziert durch das so genannte Lean-Management ab den 1990er
Jahren, von der zun&chst die Automobilindustrie, dann die Elektro-
und Maschinenbauindustrie und letztlich der gesamte sekundare
und schlieBlich auch der tertiare Sektor ergriffen wurde. Die Absen-
kung der Fertigungstiefe fuhrt mittel- bis langfristig direkt zu einer
Zunahme des Kapitalumschlags.

» Produktivitdtszunahme und technologische Verbesserungen u. a.
bedingt durch den Einsatz von modernen und immer leistungsfahi-
geren Informations- und Kommunikationstechnologien im intra- und
interorganisatorischen Bereich (vor allem auch mit positiven Wir-
kungen auf das Asset-Management entlang der gesamten Weri-
kette, die Durchlauf- und Entwicklungszeiten, die Lagerhaltung und
Bevorratung usw.). Ein derartiger (technologischer) Fortschritt ist
ein zentraler Treiber fir die Erh6hung des Kapitalumschlags.

Ein erster Blick in die Empirie zeigt uns allerdings, dass der durch die-
se Faktoren erwartbare positive Schub flr den Kapitalumschlag in der
betrieblichen Praxis anscheinend vollig verpufft ist und insbesondere
der Langfristfaktor ,Technologie” keine Wirkung entfalten konnte — an-
gesichts der positiven Erwartungen und (Management-) Euphorien im
Zuge der ,Digitalisierung” ein sehr erniichterndes Vorzeichen.
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Das bisher vorliegende empirische Material legt es Uberdies nahe,
vom Gegenteil auszugehen — der Kapitalumschlag von Unternehmen
stagniert nicht nur, sondern er sinkt sogar. Bei einer kurzfristigen Be-
trachtung, die sich womaoglich nur auf ein oder zwei Jahre erstreckt,
kann der Kapitalumschlag selbstverstandlich aufgrund von Sonder-
effekten (Zu- und Verkaufe, Umsatzverlagerungen, Bestandsveran-
derungen, Bewertungseffekte) sinken (oder auch steigen). Den Trend
zu einer Absenkung bzw. Verschlechterung des Kapitalumschlags
zeigt unser bisheriges empirisches Material jedoch sowohl im mittel-
als auch im langfristigen Trend. Die Meta-Erzahlung, wonach durch
andauernde KVP-, Effizienzsteigerungsprogramme, technologische
Fortschritte usw. ressourcensparende Effekte erzielbar waren und wa-
ren, unterliegt zumindest anhand unserer bislang erhobenen Daten
der Gefahr einer Dekonstruktion.

Auf der Basis dieser Ergebnisse haben wir Grund zu der Annahme,
dass wir vor einem ahnlichen Phanomen stehen, wie wir es im Zuge
unserer Produktivitatsstudien feststellen mussten. Dort lieB sich mit-
tels so genannter Verdoorn-Kurven und die Uberlegene Benchmar-
kingmethode ,Pro-Bench-Reg mit umfangreichen empirischen Daten
im Rahmen der damaligen Benchmarkingstudien in unterschiedlichen
Branchen klar belegen, dass mit zunehmendem Wachstum von Un-
ternehmen und Branchen das Wachstumsausschopfungspotenzial far
die Gewinnung von Produktivitatsfortschritten sinkt. Oder eher plaka-
tiv ausgedrickt: ,Wachstum (-spotenzial) frisst Produktivitat, fahrt zu
Management-Laissez-faire und tUbertiincht Managementfehler*.

Das weitere Vorgehen und die Leitfragen unserer Forschungsstudie
lassen sich vor diesem Hintergrund wie folgt skizzieren:

» Ausweitung der Erhebung von empirischem Material fir die Fun-
dierung der Datenbasis zur Bestimmung des Kapitalumschlags von
Unternehmen in verschiedenen Branchen zur Absicherung des
vorlaufig indizierten ,Niedergangs des Kapitalumschlags®.

» Systematisierung und Ausweitung der Einflussfaktoren.

> Analogieprifung zu den Produktivitats- bzw. Benchmarkingstudien
(Verdoorn-Kurven mit Pro-Bench-Reg): Liegt bezogen auf den
Kapitalumschlag ein Management-Laissez-fair vor?
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» Welche Ursachen kdnnen das Management-Laissez-fair im Hin-
blick auf den Kapitalumschlag begriinden?

» Welche Bedeutung hat der Kapitalumschlag (noch) als Ziel- und
SteuerungsgréBe in der Praxis (bzw. gilt er als antiquiert/tradiert,
hat er an Bedeutung verloren)?
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