Kapitel 1. Gegenstand der BWL und Betriebswirtschaftliche Funktionen

Definition BWL Die Betriebswirtschaftslehre befasst sich mit dem Wirtschaften in Betrieben unter
Berucksichtigunger Wechselbeziehungen zu anderen Betrieben und zu den sie umgebenden Wir
schaftsbereichen.

Definition Betrielr Ein Betrieb ist eine 6konomische, technische, soziale und umweltbezogene Ei
heit mit der Aufgabe der Bedarfsdeckung, mit selbstéandigen Entschggdwmd eigenen Risiken.
Unterscheidung zwischen Unternehmen (Betriebe der Fremdbedarfsdeckung) und Haushalten (B
triebe der Eigenbedarfsdeckung).

Betriebswirtschaftliche Funktionen
A Beschaffungswirtschaft
A Definition: Aktivitaten zur Planung und Durchfilhg der Materialbeschaffung, der Lagekha
tung und der Entsorgung
A Ziele: Qualitat, Kostenglinstigkeit, Lieferfahigkeit, Bereitstellung der zur Produktion e¥forde
lichen Guter in der bendtigten Menge, in der richtigen Qualitat, zur richtigen Zeit, ar richt
gen Ort und zu einem moglichst glinstigen Preis
A Produktionswirtschaft
A Definition: Aktivitaten mit dem Ziel eines optimalen Kombinationsprozesses der Prodssktion
faktoren
A Ziel: Méglichst giinstiges Verhaltnis zwischen Faktoreinsatz und Faktorertrag
A Absatzwirtsthaft:
A Definition/Ziel: Verwertung der erstellten Leistung am Markt
A Finanzwirtschaft
A Definition/Ziel: Ausgleich der Finanzstréme mit dem Ziel der Aufrechterhaltung der Zahlung
fahigkeit
A Rechnungswesen/Informationswirtschaft
A Definition/Ziel: Bereitstellunger richtigen Menge und Qualitat an Informationen am rieht
gen Ort
A Management
A Definition/Ziel: Fiihren von Unternehmen, d.h. auch von Menschen, mit dem Ziel ddf Han
lungskoordination
A Festlegung von Marktind Organisationsstrategien

Definition Wirtschaftert Wirtschaften ist das Entscheiden tiber knappe Guter in Betrieben.

Wirtschaftlichkeitsprinzipien

A Maximumsprinzip Mit gegebenem Aufwand einen mdglichst hohen Ertrag erziglegrtrags-
maximierung

A Minimumsprinzip Einen bestimmten Ertrag mit méglichst geringem Aufwand erziglekuf-
wandsminimierung

Probleme des Wirtschaftlichkeitsprinzips

A Unvollkommene Rationalitit Unvollstandige Information, begrenzte Informationsverarbe
tungskapazitat, Bewertung von AufwandduErtrag schwierig, unterschiedliche Ziele und mko
sistente Zielsysteme
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A Bounded Rationality (begrenzte Rationalitét)
A Politische Perspektive in der BWL

Vollstandige Rationalitét

A Es sind alle Alternativen bekannt und werden bei Entscheidungen betiiidsic

A Die Folgen der Wahl einer Alternative shekannt

A Die Praferenzen, vor deren Hintergrund eine Alternative bewertet und ausgewahlt wird, sind
ebenfalls bekannt und konsistent

A Als Auswahlregel wird ein Maximierunfiginimierungsalgorithmus auf die fitige Art und We
se angewandt

Begrenze Rationalitat, Satisfizierung

A Menschen wollen zwar rational handeln, sind aber durch begrenzte Informationsaufraimae
qverarbeitungskapazitaten eingeschrankt

A Menschen maximieren nicht, sondern wahlen die erstaibdfgende Lésung. Was als befiied
gend betrachtet wird, ist abhangig vom individuellen Anspruchsniveau

Kapitel 2: Wissenschaftstheorie und Wissenschaftsprogramme

Ziele der Wissenschaft
A Kognitives ZieErkenntnisneugier, Ausgangspunkt: Intellektuelle ¢leu
A Praktisches Ziel: Gestaltungsinteresdasgangspunkt: Bewéltigung von Lebensproblemen

Inhalte von wissenschaftlichen Aussagen
A BeschreibungefZustande:
A Was ist der Fall?
A Erklarungeizusammenhange:
A Warum ist etwas der Fall?
A Zusammengesetzt aweskriptiven Aussagen und Gesetzesaussagen
A PrognoseVorhersagen:
A Was wird der Fall sein?
A Zusammengesetzt aus deskriptiven Aussagen und Gesetzesaussagen
A Gestaltungsaussagéveranderungen:
A Wie kann ein Zustand erreicht werden?
A Zusammengesetzt aus deskrigivAussagen, normativen Aussagen und Gesetzesaussagen
A Handlungsempfehlungen, Bewertungen

Durch Anwendung von Methodeagelangtman zu giltigen Aussagen.

Definition Methode: Regelgeleitete Grundlage einer Vorgehensweise, festgelegtes Regelsystem e
nes Verfahens, das tberprifbare Ergebnisse liefern soll.

Forschungsmethoden

A Begriffsbildung Festlegen, welche Sachverhalte unter einen Begriff fallen und welche nicht.

A KlassifizierungZusammenfassung von Objekten, die sich in der AusprégnagMerkmals
gleicken, zu einer Klasse.

A Typisierung Einordnung von Objekten anhantehrererMerkmale.

A Theoriebildung undzanwendung(durch induktive oder deduktive Vorgehensweisen): Eine
Theorie ist ein Aussagenzusammenhang mit mindestens einer gesetzesartigen Aussage.
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Induktion: Schlussfolgerungsverfahren, nach welchem von einer endlichen Zahl besbacht

ter Einzelsachverhalte zu eindypothesemit Allgemeingultigkeifortgeschritten wird.

missen, Axiome) unter Verwendung logiselhrer Ableitungen.
A DurchVerifikation: Wird ein Zusammenhang viele Male gefunden, so wird demZusa
menhang auch in Zukunft (immer) gelten.
DurchFalsifikation Wird ein Zusammenhang ein Mal nicht gefunden, danddstdl-

A

A

sammenhang falsch. Gelang eine Widerlegung bislang nicht, ist er als vorlaufigwahr a

zusehen.

ren, weil Ahnlichkeiten vermutet/beobachtet werden.

Hermeneutik (Kunst)Lehre des Verstehens
Modellierung: Sprachliche Reproduktion eines realen Sachverhaltes nach prazisén Abbi

dungsregeln; das Ergebnis ist ein Modell.

Begriffsarten

A Logische

A Nicht logische
A Praskriptive(wertend), z.B. g bose, feige
A Deskriptive(beschreibend), z.B. Berg, Arbeitnehmer, Liebe, Formalisierung

Ausssagearten

A

Algorithmus Rechenvorschrift

Deduktion Herleitung von Aussagen (Konklusionen, Theoremen) aus Grundaussagen (Pr

AnalogieschlussUbertragung von Aussagen aus einem Erfahrungsbereich auf einen and

Analytische Definitionen (Sprachregelungen, Gleichungen in sprachlicher Form); sindmicht e

pirisch wahr oder falsch, kénnen nur hinsichtlich Zweckigk#it & Sinnhaftigkeit beurteilt we

den

Normative: Aussagen lber was sein soll oder nicht sein soll. Diese kénnen nicht durchiBeobac
tungen als wahr oder falsch eingestuft werden, sondern kénnen nur geprift werden hinsichtlich

der Akzeptabilitat der ZieJeder Mittel und der ggf. eintretenden Nebenwirkungen

Empirische kbnnen durch Beobachtungen tberprift werden
A Beschreibende Aussagen (deskriptiv)

A Gesetzesaussagen (nomologisaimfassender als deskriptive Aussagen und raeitlich
unbeschrénkt

Wegbereitea der betriebswirtschaftlichen Wissenschaftsprogramme

Produktionsfaktor Entscheidungs Verhaltensws- Systemansatz Neue Institutionen
Ansatz Ansatz sensch. Ansatz (Ulrich) okonomik
(Gutenberg) (Heinen) (Schanz) (Williamson)
Leitidee Produktivitats reale Entscheidu auf der Basis von Unternehmen als Markte funktione-
beziehungen gen als Kernproblem| GesetzméRigkeiten produktives und ren nicht kostenlos
auf Individualebene sozialesSystem
soziale Institutionen
gestalten
Wissenschafi- Erklarungen/Mog Erklarung/Gestaltung Erklarung/Gestaltung Gestaltung Erklérung,
Ziele lichkeitsaussagen z.T. Gestaltung
Wertungen Gewinnmaximierung| Ziele nicht gesetzt; | Zielen nicht gesetzt;| Ziel: Ukerleben von Kostenminimierung
gesetzt werden aber tUbe mussen nicht tibe Unternehmen als Ziel gesetzt
nommen nommen werden
AN-Ziele kaum relevant teilweiserelevant verhaltensrelevant wenig relevant z.T. relevant
Methode logisch Erklarungen aus Erklarungen aus

Gestaltungsaussagel

Erklarung aus &
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mathematische GesetzmaRigkeiten;| GesetzmaRigkeiten;| auf der Basis von setzmaRigkeit, z.T.
Ableitungen Ableitung von En daraus Gestalturgy | Beobachtungen uber| Modellierung
scheidungsmodellen modelle Input-Output-Bez.
Annahmen homooeconomicus; | beschrénkte Raticar | Mensch als Bedii Mensch und soziale| beschrénkte Raticar
Uber den homo irrationalis; litét; soziales Wesen| nisbefriediger und Beziehungen als | litat, Opportunismus,
Menschen und asozial soziales Wesen Systeme sozialeBeziehungen
soz. Bezieh. als Tausch
Natur als Kapital oder als Kapital oder kaum relevant kaum relevant kaum relevant
Betriebsmittel Betriebsmittel
Kritik Ausblendung soziale| praktischnormative | Kann sozial®héaro- Wissen Uber Input zu starke Rational
Aspekte Ausrichtung prota- menenicht/nur Output-Beziehungen| tatsmafnahmen, z.T
matisch schwer erklaren reichen nicht aus interessenlastige
Erklarungen

Kapitel 3: Entscheidungen als Grundelemente der BWL

Entscheidungstheoretische Ansatze

Normative Entscheidungstheorie Deskriptive Entscheidungstheorie
A Entscheidungsprobleme werdestrukturiert und in A Beschreibung und Erklamg von realerErtsche-
einem formalen Entscheidungsmodell abgebildet, ur dungsverhaltervon Individuen, Gruppen und Organ
nach logischen Kriterien Entscheidungen abzuleiten sationen

A Leitfrage: Wie soll (auf der Grundlage bestimmter | A  Leitfrage: Wie entscheiden Menschen tatsachlich?
Regeln) entschieden werden?

Normative Entscheidungslehre

Verfahrender normativen Entscheidungstheorie:

A HeuristischeVerfahren regelbasierte Verfahren, dienen zur naherungsweisen Lésung vop-kom
lexen Entscheidungsproblemen, kommen insbesondere zur Anwendung bei schlecht strukturie
ten, nicht vollstéandig formalisierten und quantifizierten Problemen

A Analytische VerfahrendeduktiveVerfahren, ermitteln die bestmégliche Losung ausgehend von
einer klaren, eindeutigen Problemdefinition, in der Regeln unter Verwendung mathematischer
Verfahren

Grundmodellder normativen Entscheidungstheorie

5 3
1 Entscheidungsproblem :
1 1
: Objektive Entscheidungstréager : L
: Entscheidungs AZiele 1 ~ Realitat
i situation A Praferenzen '
1 1
1 . R
------- i Abbildung = == == === == - -i Abbildung-"
Objektsystem = Wertsystem = )
. —
Entscheidungsumfeld Bewertun Bewertungsmafstabe
Alternativen Zustéande 9
Konseauenzen > Modell
Ldsun .
l 91\ Entscheidungs
Auswahl der besten (Auswahl)regeln
Alternative
J
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Anforderungenan dasEntscheidungsumfeld

A

Menge der zu berticksichtigendédternativen (Handlungsraum)

A Volistandigkeit/Abgeschlossenheit: es miissen alle maglichen Alternativen exfiasktn, es
tauchen keine weiteren Informationen mehr auf

A Vollkommene Alternativenstellung: es muss eine der Alternativen ergriffen werden, d.h.
auch die Unterlassungsalternative muss bericksichtigt werden

A Gegenseitiger Ausschluss der Alternativen (Exkisgiinzip)

Menge der relevanteZustéande(Zustandsaum)

A Vollstandigkeit

A Exklusionsprinzip

A Nutzenrelevanz

Menge aller méglicheKonsequenzerfErgebnisaum)

A Vollstandigkeit

A Genauigkeit: logische Zusammenhénge, objektive und subjektive Schatzungen

A Entscheidungstragerbezogenheit

A Unabhangigkeit der Konsequenzen

Anforderungenan dieBewertungsmalf3stabe

A

DieZiele

A Volistandigkeit der Ziele

A Zielbeziehungen miissen klar sein: Zielunabhéngigkeitkurrenz -komplementaritét
A Ableitung von Entscheidunges den Zielen miissen moglich sein
Préferenzeniber Ziele

A Hohenpraferenz (Extremierung/Satisfizierung)

A Arten/Zielpraferenz (Gewichtung der Ziele)

A Zeitpraferenz

A Risikopréaferenz

Voraussetzung fir Anwendunder normativen Entscheidungstheorie

> > > > P

Wohldefiniertes Problem

Alternativen bekannt

Konsequenzen bekannt

Ziele und Praferenzen bekannt

Entscheidungsregeln bekannt (und man kann sie anwenden)

Beispiel eineErgebnismatrix

Zustande z1 z2 z3 z4
Aktionen K+, W+ K+,W K-, W+ K-, W-
al =G,MA 6.000 1.500 2.000 -1.000
a2 = E,MA 1.500 6.000 -1.000 2.000
a3 = G,kein MA 3.500 3.500 3.500 1.000
a4 = E,kein MA 3.500 3.500 1.000 3.500
a5 = kein Stand 0 0 0 0
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Entscheidungsregeln
A Sicherheit
A Mit Zielgewichtung: Nutzwertanalyse
A Ohne Zielgewichtung: LexikografisdRegel
A Unsicherheit
A Risiko: ErwartungsweiRegel (BayeRegel)
A Ungewissheit: LaplagegMaximin, Maximax, HurwiczRegel

Nutzwertanalyse Zielgewichte festlegen, gewichtete Ergebnisse ermitteln, Nutzen jeder Alternative

ermitteln, Alternative auswéhlen

Entheidungen unter Risiko

A Naive Entscheidungsregebewichte die Ergebnisse in den verschiedenen Zustanden mit der
Eintrittswahrscheinlichkeit der Zustande um das Gesamtergebnis zu eriglEemscheidung
orientiert sich anmErwartungswert des Ergebnisses

A Bernoulli-Prinzip Ordne jedem Ergebnesiiber eine Nutzenfunktiot einen Nutzenwert zu,
gewichte dieNutzenwertein den verschiedenen Zustanden mit der Eintrittswahrscheinlichkeit
der Zustande um den Gesamtnutzen zu erhaleEntschiedung orientiert sich aBrwartungs-
nutzen

Entscheidungen bei Ungewissheit

A LaplaceRegel Da die Wahrscheinlichkeiten unbekannt sind, nimmt man an: alle Umwelteusté
de haben die gleiche Wahrscheinlichkeit

A Maximin-Regel Unter denungiinstigsterlUmwdtkonstellationen das beste Ergebnis raussuchen
(Maximiere den minimalen Nutzen)

A MaximaxRegel Unter dengiinstigstenUmweltkonstellationen das beste Ergebnis raussuchen
(Maximiere den maximalen Nutzen)

A HurwiczRegel Mischungaus Maximin und Maxima® * maxe + (1- A) * min €)

A Prinzip des kleinsten BedauerifSavageNiehansRegel bzw. MinimaRegretPrinzip): Geringste
Unterschreitung des im jeweiligen Umweltzustand méglichen maximalen Ergebnisses

Beurteilungvon Modellen der normative&ntscheidungstheorie:

Vorteile: Nachteile

A Problem und Informationstransparenz: Die Modelle | A Reduktionismus: Die Informationen sind nicletb
schliel3en Fehler aus, da Klarheit Giber das Problem schaffbar; das Problem wird inadéquat auf die Mddg
die zu beschaffenden Informationen entstehen. struktur reduziert.

A Logik: Zwingen zur logisch korrekten Informationsvegl A Nur formal zu verarbeitende formationen werden
arbeitung. verwendet.

A Entscheidungstransparenz: Die Modelle macEei A Die Modelle mache&ntscheidungeiransparent und
scheidungerransparent und damit kritisierbar. damit kritisierbar.

DeskriptiveEntscheidungslehre

Ursachen hohen Kohésion:

A Héaufige Interaktion

Kleine Gruppe

Attraktivitat, Homogenitat
IntergruppenWettbewerb
Bewertung deiGruppenleistung
Einigkeit Gber Ziele

> > > > > P
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A

Erfolg der Gruppe

Groupthink-Ph&dnomen

Ausgangsbedingungen

A Hohe Kohésion A Autoritére und charismatische Fiihrung
A Isolierung A Stress
Tendenz zur Gruppenbefangenheit
Symptome
A lllusion der Unverwundbarkeit A Druck auf Abweichler
A Kollektive Rationalisierung A SelbstZensur
A Glaube an die (iberlegene Moral der Grup A lllusion der Einmiitigkeit
A Stereotypisierung externer Gruppen A Informationsfilterung

J

Defekte Entscheidunge(Merkmale)

A Unvollstiandige Prifunder Alternativen A
A Unvolistandiger Uberblick tiber die Ziele A
A Mangelhaftes Abwégen der Risiken der A

Unzureichende Informationssuche
Selektive Auswertung vorh. Informationen
Keine Ausarbeitung von Ausweichpléanen

bevorzugten Entscheidungen

JanisRegeln
A Aufklarung liber Gefahren des GroupthiRkanomens A  Einsetzen einer parallel am selben Problem arleite
A Zuriickhaltung des Vorgesetzten in eigergallury- den Gruppe

nahmen A Einholen von Meinungen vertrauenswiirdiger Kolleg
A Ermutigung der Gruppenmitglieder zur AuBerung vo durch Gruppenmitglieder

Zweifeln und Einwéanden A Hinzuziehen von externeBeratern und Kritikern
A Fallweise Einnahme der Rolle eines "advovatusadiak A Sorgféltige Analyse der Méglichkeiten und Absichte

Ii" durch ein Gruppenmitglied

rende Bearbeitung

A Gelegentliche Bildung von Untergruppen (konkexri A

eines eventuellen Konkurrenten/Gegners
Erneutes Uberdenken der (vorlaufigen) Einigung au
eine Lésung

Schlussfolgerungefur die BWL:

A Annahmen der normativen ET bilden keine ghtklarung (nur im Durchschnitt, nur fiir grol3e
Personengruppen, nicht fur alle Probleme geeignet)

A Normative ET ist ein gutes Instrument zur Reduzierung der Defekte (insb. auf Individualebene,
aber Erkennen von Grenzen und Problemen nétig, z.B. Kontradliljus

A Die Gestaltung des Entscheidungsprozesses ist ebenso wichtig wie die Gestaltung dei-Entsche
dungen, Méglichkeiten: Advokat des Teufels, Machtgleichgewichte, politische Prozesse zulassen,
Gruppentechniken der anonymen ldeenfindung whaéwertung

A Gruppeanlebensdauer kontrollieren

A Totaleinbindung der Mitglieder verhindegi'Standbein” auch in anderen Gruppen
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Kapitel 4: Rahmenbedingungen wirtschaftlichen Entscheidens

Gesellschaftliches | ~ Rechtlich-
Umfeld ; / Institutionelles Umfeld

Wirtschatts-
ordnung

Interessen-
Steuer- organisationen

system Unternehmen

Wirtschafts-
prozess

Unternehmens-
ordnung /
Mitbestimmung

staatliches  /
System /
/
/

Religion

Werte, Bildungs-
Normen system

Wirtschaftliches Umfeld

Gesellschaftliches Umfeld

Einflisse auf die Ressourcennutzung und Folgen flrdiswvelt:
A Einstellung gegeniiber ékologischen Problemen hat sich geéndert (héheres Problembewusstsein)
A Soziale Folgen:
A Frage, inwieweit Unternehmen soziale Kosten auf die Gesellschaft iiberwélzen kénnen bzw.
Kosten tbernehmen kénnen
A BeispieleArbeitslosigkeit, Berufskrankheiten ¢unfélle, Folgen fiir die Familien, Beschaft
gung von Schwerbehinderten etc.
A Anforderungen an die Produktqualitat (Umweltvertraglichkeit der Produkte, nicht nur der Pr
duktion; Haltbarkeit)
A Art der Vermarktung (z.BuggressiveNerbung)

Wirtschaftliches Umfeld

WirtschaftsprozesgKonjunkturstatus undentwicklung)
A Entwicklung des Angebots und der Nachfrage auf PregBkianzund Arbeitsmérkten
A Problem:
A Geringe Nachfrage nach Produkten/Dienstleistungen
A Hohe Preise fiiRoh, Hilfs und Betriebsstoffe, Kapital, Arbeit
A Ldsungen:
A Analyse der Konkurrenz, der langfristigen Nachfrageentwicklung, der-Gkisgital und A-
beitsmarkte
A Reduzierungles Angebots odeder Preise

Wirtschaftsordnung(Wirtschaftssystem)

Liberalismis Sozialismus
Vertreter Adam Smith (1723790) Karl Marx (1818.883)
David Ricardo (1772823) Friedrich Engels (1821B95)
Idee Freie Entfaltung des Einzelnen fordert Gesamtwoh Freie Entfaltung des Einzelnen beeintrachtigt Gesamtwq
Folgerung Starkung des Wetthewerbs, Vertrag&ewerbe, Beschrankung der (wirtschaftlichen) Freiheit, Staatseige
Niederlassungsfreiheit tum, zentrale Planung
Organisation
Planung Dezentral Zentral
Koordinations Markt Wirtschaftsplan(er)
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mechanismen
Motivation Gewinn Pramie
Eigentum Privateigentum Staats(Gemein)eigentum
Zentral gelenkte Wirtschaft Marktwirtschaft Soziale Marktwirtschaft
Grundidee Wirtschaftliche Aktivitaten werden | Wirtschaftliche Aktivitaten werden | Korrektur der Marktwirtschaft durch
in einem festgelegten Absti- individuell geplant; Koordination A Sicherung der Funktionsfahigke
mungsverfahren zwischen versehi | durch den Markt des Marktes
denenlnstitutionen von einer A Interessensorganisationen
zentralen Behorde geplant A Sozialen Ausgich
Hauptprobleme | A Abstimmung von Angebotund | A Eigennutzenstreben setzt Markt| A Tendenz zur Ausweitung des
Nachfrage schwerféllig auBer Kraft (Unternehmenske Sozialsystems
A "Trittorettfahrereffekte" wegen zentration) A "Verschwedisierung”
Entkopplung von Beitrag uncdhA | A Vernachlassigung "6ffentlicher
reiz/Ergebnis Guter"
A Machtkonzentration beim Staat | A Machtkonzentration bei den
A "Gleichmacherei" Unternehmen
A "Soziale Blindheit"

Rechtlichinstitutionelles Umfeld

Interessensorganisationen
A Arbeitgeber bzw.Unternehmerverbande
A Arbeitgebetdach)verbande (z.B. Bundesvereinigung Deutscher Arbeitgeberverbande BDA)
Wirtschaftsfachverbénde (z.B. Bundesverband der Deutschen IndustrigckBBihern (z.B.
Industrie und Handelskammer, Handwerksinnung)
A Aufgaben: Mittiedsverbande schlieBen Tarifvertrage, Beratung und Vertretung, Einfluss auf
Berufsbildung und staatliche Politik, Arbeitsmarkdd Sozialpolitik, Regeln von Prifungen
A Gewerkschaften
A Drei groBe Dachverbande: Deutscher Gewerkschaftsbund (DGB), Deutsaheeisund,
Christlicher Gewerkschaftsbund (CGB)
A Aufgaben: Gestaltung der Arbeitsbedingungen tiber Tarifvertrage, Unterstiitzung der Mit
lieder, Forderung der Mitbestimmung, Einfluss auf die Wirtschaftspolitik, Einfluss in-Selbs
verwaltungsorganen

Unternehmersorganisationen/Mitbestimmung
A Unternehmensebene

Montan-Mitbestimmungsgesetz
1951

Mitbestimmungsgesetz 1976

Betriebsverfassungsgeseff52

Anwendungsbereich

Montanunternehmen mit mehr
als 1.000 AN (gilt fur ca. 500 Tsd|
AN)

Kapitalgesellschaften mibehr als
2.000 AN (gilt fur 4,5 Mio. AN)

Kapitalgesellschaften mit mind.
500 bis max. 2.000 AN (gilt fur 1
Mio. AN)

Gegenstand der
Mitbestimmung

Alle Entscheidungen im Aufsichtsrat: Wahl und Kontrolle des Vorstands, Informationsrechte, Zustimmy

Prifungs, Billigungsrechte

Beteiligung an
zentralen AG
Entscheidungen

Uber Arbeitsdirektor im Vorstand
kann nicht gegen Stimmen der
AN-Vertreter gewahlt werden

UberArbeitsdirektor im Vorstand,
kann gegen Stimmen der AN
Vertreter gewahlt werden

KeinArbeitsdirektor, keine Beie
ligung im Vorstand

Krafteverhaltnis

Paritat

Formale Paritat (Koalitionsoa
dell): Vorsitzender ist i.d.R. e
treter der AG

Dominanzmodell: 2/3 AG, 1/3 AN

Konflikthandhabung

"Neutraler Mann"

Vorsitzender hat 2 Stimmen

Dominanz
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A Betriebsebene

Betriebsverfassungsgesetz 1972 Sprecherausschussgesetz 1990

Anwendungsbereich Betriebe mit mind. 5 AN (auRer Offentlicher Dier] Betriebe mit mind. 10 leitenden Angestellten
und Kirchen) (gilt fur ca. 15 Mio. AN)
Gegenstand der Mitbs- | Mitbestimmung vor allem in sozialen Angelege | Uberwiegend Anhérungsinformations und

timmung heiten Beratungsrechte

Beteiligung an zentralen| Bei wirtschaftlichen Angelegenheiten Anhérungs

AGEntscheidungen Informations und Beratungsrechte

Kraftevemaltnis Stérke: Bei z.B. 300 AN: 9 BR, 1 Freigestellter | Bei 1029 leitenden Angestellten: 1 Mitglied
Konflikthandhabung Einigungsstelle

Kapitel 5: Konstitutive Entscheidungen

Konstitutitive Entscheidungebefassen sich mit Aufbauproblemen von Unternehmen im Grinsiung
stadium sowie mit grundlegenddintscheidungeim Leben einer Unternehmung. Sie unterscheiden
sich von laufenden Entscheidungen hinsichtlich der sehr viel grof3eegtichen und inhaltlichen
Reichweite sowie des geringeren Bezugs auf die laufende Ausgestaltung des Leistungsprozesses.
Wesentliche konstitutive Entscheidungen sind z.B. die Wahl des Standorts, der Rechtsforng-des Lei
tungsprogramms sowie der Fertigungstechnologie.

Standort

Typen/Anlasse der Standortwabhl

A Unternehmensgriindung

A Verlagerung des gesamten Unternehmens
A Verlagerung eines Teilbereichs

Standortalternativen
A Geografisch: nationa] international
A Anzahl: einec mehrere
A Gestaltungsform
A Pachtc Kauf¢ Miete ¢ Leasing
A Verlagerung der Produktionder Verwaltungc RS NJ [ I IS NJ X

Standortfaktoren
A Beschaffungsorientierte Standortfaktoren
A Grundstiicke (Beschaffenheit, Anschaffungspreis, Miethéhe)
Roh, Hilfs und Betriebsstoffe (Preise, Transportkosten)
Arbeitskrafte (Arbeitsikéfte-Potential)
Energie (Verfugbarkeit, Energiekosten)
A Verkehr (Infrastruktur wie Autobahnanschluss, Nahe zum Flughafen, Transportkosten)
A Fertigungsorientierte Standortfaktoren
A NatiirlicheGegebenheiten (Beschaffenheit des Bodens, des Klimas)
A Technische Ggbenheiten
A Absatzorientierte Standortfaktoren
A Absatzpotential (Bevolkerungsstruktur, Kaufkraft, Konkurrenz, Herkunftsgoodwill)
A Verkehr (Verkehrsanbindung, Transportkosten)
A Absatzkontakte (Vorhandensein von Absatzhilfen wie Makler, Messen, Werbeagenturen)
A Staatlich orientierte Standortfaktoren
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A Steuern

A Grenzuberschreitende Regelungen (Zolle, AuRenhandelsgesetze)

A Wirtschaftsordnung (Wettbewerbsgesetze, Mitbestimmung) sowie Risiken einer Anderung

der Wirtschaftsordnung aufgrund politischer Instabilitat
A UmweltshutzmaRnahmen
A Staatliche Hilfen

Methoden zur Standortwahl
A Transportkostenmodell
Allgemeine WirtschaftlichkeitsanalyseBertucksichtigung und Quantifizierung der Auswirkungen
der Standortwahl auf verschiedene Kostend ggf. Erléskomponenteimsbesondere:

A
A

> > > > > > >

Steuern

Transportkosten Beschaffung
Transportkosten Absatz
Miete/Kaufpreis

Energie und sonstige Nebenkosten Geb&aude und Produktion
Lohnkosten
Verkaufserlose

Nutzwertanalyse

Ziel 1: Transportkosten

Ziel 2: Absatzpotential

Ziel 3:Steuervorteil

Summe

Gewichtung

0,5

0,3

0,2

Alternative 1

5

6

1

4,5

Alternative 2

8

2

10

6,6

Kostenwirks

amkeitsanalyse

Standort

Lage

Sonstige Standortfaktoren

Miete

Alternative 1

Citynah, attraktive Lage

X

M®dPpnnn €K

Alternative 2

AuRenbezirkunattraktive Lage

Wie Alternative 1

MPHNI AN €K

Y2A40SysANL Al YL SAGY CNNJ onn

ekazyl i

SNKNf G RE &

Standort in Citynahd, Bewertungsfrage: Rechtfertigt der Mehrnutzen die Mehrausgaben?

Checklisten

Standortfaktor

Kriterien | Standort A

Standort B

Grundsttick

+

Roh, Hilfs, Betriebsstoffe 0

Arbeitskrafte

Energieversorgung 0

X

+ = positiv, genligt den Anforderungen voll
0 = weder positiv noch negativ
- = negativ, genugt den Anforderungen nicht

Mehrstufige Entscheidungsverfahren

A 1. Stufe: Vorauswahl potentieller Standort auf Basis von Checklisten

A 2. Stufe: Detaillierte Wirtschaftlichkeitsanalyse oder Nutzwertanalyse fiir eine begremzte A

zahl von

Standorten
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Rechtsform

Definition Rechtsform Als Rchtsform wid die rechtliche Organisation, der rechtliche Rahmen oder
das "Rechtskleid" eins Unternehmens bezeichnet. Durch die Rechtsform wird ein Teil der rechtlichen
Beziehungen innerhalb eines Unternehmens (z.B. zwischen Gesellschaftern) und zwischen Unte
nehmen urd Umwelt (z.B. Publizitatsvorschriften) geregelt.

Rechtsformen des privaten Rechts
A Einzelunternehmen
A Personengesellschaften
A Gesellschaft des Biirgerlichen Rechts ({@egBellschaft)
A Offene Handelsgesellschaft
A Kommanditgesellschaft (KG)
A stille Gesellschaft
A Kapitalgesellschaften
A Aktiengesellschaft (AG)
A Kommanditgesellschaft auf Aktien (KGaA)
A Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)
A Bergrechtliche Gesellschaft
A Mischformen von Personemind Kapitalgesellschaften
A GmbH & Co. KG
A Doppelgesellschaft
A Genossenscliten
A Stiftung des privaten Rechts

Rechtsformen des o6ffentlichen Rechts
A Ohne eigene Rechtspersonlichkeit
A Reine Regiebetriebe
A Verselbstandigte Regiebetriebe (Eigenbetriebe, Sondervermégen, autonome Wirtschaftskd
per)
A Mit eigener Rechtspersonlichkeit
A Korperghaften des 6ffentlichen Rechts
A Anstalt des 6ffentlichen Rechts
A Stiftung des 6ffentlichen Rechts

Unterschiede Personerund Kapitalgesellschaften
A Personengesellschaften
A Bezogen auf Person(en) der jeweiligen Gesellschafter
A Uneingeschrankte personlichaftung der Gesellschafter
A Geschaftsfiihrung durch Gesellschafter
A Einstimmigkeitsprinzip
A Kapitalgesellschaften
A Kapitalbeteiligung steht im Vordergrund
A Haftungsbeschrankung auf die Hohe des eingebrachten Kapitals
A Rechtsfahig&inheiten(juristische Personen)
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Kriterien fur die Wahl der Rechtsform:
A Leitungs/Vertretungsbefugnis

A
A

A

> > >

Unterschiede insbesondere bei Personand Kapitalgesellschaften

Bei Personengesellschaften tibernehmen die Personen die Leitung, die unbeschrénkt haften
Bei Kapitalgesellschaften dilhesondere Geschaftsfiihrungsorgane vorgesehen
Geschaftsfiihrung wird durch Kontrollorgane wie z.B. Aufsichtsrat und Hauptversammlung
(AG) oder Gesellschafterversammlung (und evtl. einen Beirat oder einen Aufsichtsrat) bei der
GmbH uberwacht

Gewinn/Verlustverteilung:

A

A

A

Orientiert sich an der Hohe der Haftungsverpflichtung und der Eigenkapitalanteile (Regelung
stellt dispositives Reclatarund ist zumeist im Gesellschaftsvertrag verankert)

Bei Kapitalgesellschaften sind in den Bilanzierungsbestimmungen ¥imigehriften tber
Ausschittungsbeschrankungen (Glaubigerschutz) sowie Mindestausschittungen (&ktionar
schutz) zu finden

Dieses Kriterium hat Einfluss auf die Eigenkapitadl Fremdkapitalbeschaffungsmafna

men

Haftung/Risikoverteilung

A

A

A
A

Haftet der Inhaber bw. der Gesellschafter fur Unternehmensverbindlichkeiten mit seinem
gesamten Privatvermdgen, so ist dieswmbeschranktédaftung zu bezeichnen

Bezieht sich die Haftung jedoch nur auf die iibernommenen Kapitaleinlagere{zkglter-
einbarterNachschisse), so spricht man von eipeschrankterHaftung

Eigenkapitalgeber streben in der Regel eine Minimierung des Haftungsumfangs an
Umgekehrt verhalt es sich mit dem Risiko des Fremdkapitalgebers, so dass die Kreghtwirdi
keit eines Unternehmens miter Strenge der Haftungsverpflichtung steigt

Finanzierungsmoglichkeiten

A
A

A

Bezieht sich auf Eigeand Fremdfinanzierung

Verschiedene Vorschriften Uber die Eigenkapitalausstattung der verschiedenen Rechtsfo
men und Eigenkapitalbeschaffungsmdglichkeiten

Beides beeinflusst die Kreditwirdigkeit und somit auch die Fremdkapitalbeschaffung

Rechnungslegung/Publikationspflichten

A

A

>

> > > >

Strenge Anforderungen verbessern den Informationsstand der Glaubiger, Eigenkapitalgeber
und auch der Offentlichkeit

Verursachen aber teileise erhebliche Aufwendungen und bieten der Konkurrenz-une
winschte Informationen

Handels und gesellschaftsrechtliche Tatsachen (z.B. Name und Ort der Firma, Gesellschafter,
Vertretungsbefugnisse) sind iklandelsregisteru publizieren

Grundsétzlich&estimmungen des Publizitatsgesetzes von 1969

Erweiterte Publizitat gilt fir Kapitalgesellschaften

Umfang detPublizitatist von der GréRRe der Kapitalgesellschaft abhéngig

Z.B. sind Jahresabschliisse grof3er und mittelgroRer Kapitalgesellschaften von eitem W
schaftsprifer zu prifen

Mitbestimmungsregelungen
Steuerliche Behandlung

A
A

Reduziert die Einkinfte aus der Unternehmertétigkeit
Erhebliche Unterscheidungen bei den unterschiedlichen Rechtsformen
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A Dieses Kriterium hattarkenEinfluss auf die Wahl der Resfurm

A Vermutlich Einigkeit unter den Gesellschaftern, dass das erzielbare Einkommen maximiert
werden soll

A Unternehmenskontinuitat (Gesellschafterwechsel)

A Probleme diesbeziiglich besonders bei Personengesellschaften

A Von Beginn an starker Zuschnitt auf dexddn des Gesellschafters

A Fragen der Erbfolge und des Gesellschafterwechsels sind von weit grol3erer Bedeutung als
bei Kapitalgesellschaften

A Eine OHG wird z.B. beim Tod eines Gesellschafters aufgeldst, falls im Gesellschaftsvertrag
nicht anderes vereinbamurde

A Priméares Ziel der Entscheidungstrager bzgl. der Unternehmenskontinuitét sollte die mo
lichst problemlose Regelung der Erbfolge, Gesellschafterwechsetgler einer restriktiven
Regelung (keine Erben, keine neuen Gesellschafter) sein

A Rechtsformabhégige Aufwendungen

A Ergeben sich aus den unterschiedlichen Rechnungslegurigungsund Publizitatsvo
schriften

A Unterschiede liegen zudem in den Griindungsaufwendungen und in den Organisationskosten
A Aufsichtsratvergitungen
A Kosten fiir Hauptversammlung
A Kogen fiir Gesellschafterversammiumedgc.

A Konformes Ziel der Gesellschafter dirfte eine Minimierung dieser Aufwendungen sein

UberblickRechtsformen:

Rechtsform Rechts- Haftung Leitung Gewinn- und Steuerbelastung =
grundlage Verlustbeteiligung
Einzel- §§ 1-104 HGB unbeschrankt Inhaber allein Inhaber allein
unternehmen je nach Hohe der
OHG §§ 105-160 HGB | unbeschrinkt und | grundsatzlich alle Gewinn: 4% Vorab- ppr:?n;;cht:n Gt;s;mt—
solidarisch Gesellschafter; Aus- verzinsung, Rest nach E',"k"" o 6;4
nahmen im Gesell- Kopfen; Verlust: nach inkommensteucr
schaftsvertrag Kdpfen
KG §§ 161-177a Komplementar Komplementar Gewinn: wie OHG,
§5 105-160 HGB | unbeschrankt; «Rest» jedoch nach
Kamm.?nditist Kapﬁallanteilen : Beganstigung bei der
beschrankt Verll._;st, nach Kapital- | cewerbesteuer
anteilen
Stille §§ 230-236 HGB | Inhaber allein Inhaber allein angemessen
Gesellschaft
AG AktG beschrankt Organe: Vorstand, im Verhdltnis der Zahl | 25% Korperschaft-
Aufsichtsrat, der Aktien zur Ge- steuer auf Gewinne
Hauptversammlung samtzahl der ausge- (Unternehmensebene);
gebenen Aktien
o/ 1 Ej =4
GmbH GmbHG beschrankt Organe: Geschafts- im Verhaltnis der :t:t? ; 5 f%lkz';rff'::"
fahrer, Gesellschafter- | Geschiftsanteile : .
versammiung der Gewinnausschittung
ol Autacttrat (Gesellschafterebene)
e.Gen, GenG beschrankt Organe: Vorstand, im Verhiltnis der
Aufsichtsrat Geschiftsguthaben
Generalversammlung

Leistungsprogramm

Definition: Das Leistungsprogramm einer Unternehmung oder eines Betriebes setzt sicérigeei

gebenen Situation aus einer Teilmenge aus allen moglichen Mengen der zu produzierenden Gter

und Dienstleistungen zusammen.
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In Hinsicht auf das Leistungsprogramm muss entschieden werden, welche Giter und/oder Bienstlei
tungen (Produktarten), in welem Mengenkombinationen) fir welche Nachfragen (fir den agon
men Markt oder fur einen konkreten Kunden) hergestellt werden sollen.

Fertigungstechnologie

In Hinsicht auf die zur Leistungserstellung verwendete Technologie sind Entscheidungen dartiber zu
treffen, welcher Fertigungstyp und welche Fertigungsorganisation Anwendung finden soll.

Fertigungstypen
Fertigungstyp Merkmale und Beispiele
Einzelfertigung Wenige gleichartige Produkte: Der Produktionsablauf ist jeweils auf die Erstellung eines einzel

Produktes ausgerichtet, z.B.:
A Schiffsbau auf einer Werft
A Werkzeugmaschinenbau
A Briickenbau

Mehrfachfertigung

Massenfertigung Ein und derselbe Fertigungsprozess wird stdndig wiederholt; Menge sehr grof3 und homogen,
A Zigarettenproduktion
A Streichhélzer

Sortenfertigung Ein Produkt wird mehrfach hintereinander hergestellt. Produkte sind in der Art des verwendete
Einsatzmaterials verwandt, z.B.

A Hemden mit unterschiedlichem Schnitt

A Mobel

Serienfertigung Ein gleichartiges Produkt wird mehrfalsimtereinanderhergestellt. Es bestehen fertigungstechn
sche Besonderheiten der einzelnen Produktvarianten, z.B.

A PKWProduktion von verschiedenen Typen

A Elektrogeréate

Fertigungsorganisation

Organisationsform Merkmale und Beispiele

Werkstattfertigung Insb. bei Einzelfertigung, d.h. bei nicht gleichartigen Produkten; jedes Stiick durchlaufterersq
dene Werkstatte; d.h. gleichartige Maschinen und Arbeitsplatze sind an einem Ort zusagime
fasst (z.B. Lackiererei)

Flie3fertigung Insb. bei gleichartigen Bdukten, die stets gleiche Arbeitsgédnge bedingen; Maschinen sind d
zentralisiert und nach dem Fertigungsablauf angeordnet (typisches Beispiel: FlieRband).

Baustellenfertigung | Insb. bei nicht transportablen Gutern. Arbeitskrafte, Betriebsmittel, Werksetifewerden an
den Ort des zu erstellenden Produkts gebracht; wechselnder Fertigungsstandort.

Kapitel 6: Managementz Strategische Unternehmensfihrung

Perspektiven der Strategieforschung

Definition Strategie Strategie meint datatsachlichdéangerfristige Handeln einer Unternehmung im
Sinne eines erkennbaren umfassenden und zeitlich stabilen Handlungsmusters und agepldas
te Handeln im Sinne eines ZMittel-Systems bzw. eines Plans.
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Unternehmensstrategiemach Mintzberg:

nicht realsiert realisiert
intendiert unrealisierte Strategie erwogene Strategie
nicht intendiert - emergente Strategie

Strategische Unternehmensfihrung

Definition: Strategische Unternehmensfiihrunigt der Prozess der Abstimmung von Anforderungen
und Mdglichkeiten der Umwelt mit den Potenzialen des Unternehmens in der Absicht, mit Hilfe von
Strategien und Strukturen, den langfristigen Erfolg eines Unternehmens zu sichern.

Umfeld- Porifolio
analyse -Analyse
Potentiale der

Anforderungen
der Umwelt

Unternehmung

. Wettbewerbs-

Abstimmung mit der *7pereeee _
strategien

Hilfe von Strategien .,

* Organisations-
strategien bzw.
Organisations-
strukturen

‘ Unternehmensertolg

Schrittfolgender Unterndamensfuhrung:

1. Umfeldanalyse (Chancen und Risken)
2. Unternehmensanalyse (Starken und Schwéchen)

3. Identifikation und Bewertung von strategischen Optionen (im
Hinblick auf die identifizierten Stéarken und Schwéchen des
Unternehmens und Chancen und Risiken des Umfeldes)

4. Wahl einer Strategie

SWOT-Analyse

Str ieumsetzung

5. Erarbeitung von Strategie-Umsetzungsprogrammen

6. Realisation (Implementierung) der Strategie
Strategiekontrolle

7. Strategische Kontrolle

SWOTAnalyse Umfeld und Unternehmensanalyse kdnnen mit einer sogenannten SWalyse
durchgefuhrt werden, in der die Starke@rengths) und SchwachekMeaknesses) der Unterhe
mung sowie die Chance@portunities) und Risikerlireats)des Umfeldes systematisch durctie
tet werden.

Umfeldanalyse Analyse der Chancen du Risiken der Umwelt
A Gegenwartige Lage: Umfeldanalyse im engeren Sinne
A Zukunftige Lage: Szenadmalyse als eine Moglichkeit

Funf Wettbewerbskréfte(Porter):

A Wettbewerber inder Branche: Rivalitat unter den bestehenden Unternehmen
A Potentielle neue Kunden: Bedrohung durch neue Konkurrenten

Abnehmer: Verhandlungsmacht der Abnehmer

Ersatzprodukte: Bedrohung durch Ersatzprodukte gaienste

Lieferanten: Verhandlungsstarke deefieranten

> > > >
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SzenarieAnalyse Beschreibung der zukiinftigen Entwicklung des Projektionsgegenstandes bei alte
nativen Rahmenbedingungen

1. Analyse: Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes
2. Projektion: Festlegung von Indikatoren zur Beschreibung, Ermittlunéstvierten und Trends,
Bindelung von Annahmen und Erstellung mehrerer Szenarien, Einfihrung von Stérereignissen,
gofs. Modifikation der Szenarien
3. Auswertung: Analyse der Konsequenzen, Generierung von alternativen Strategien
SzenarieAnalyseq Sichtweise vo Shell:
A Szenarien liefern alternative Sichtweisen fur eine zukiinftige Entwicklung
A ldentifizierungvon entscheidenden Events, Haupkteuren, Antriebsgriinden und Beziehungen
untereinander
A Entscheidungstrager nutzen Szenarien, um tiber unsichere und estigréserregende zukiin
tige Entwicklungen nachzudenken und Mdéglichkeitebewachten,was fir Wirkungen damit
verbunden sind
A Es werden Sets von Szenarien erstellt, da ein Szenario zumeist nicht in der Lage ist, allé-Eventual
taten abzubilden
A Alle Szenaein beziehen sich auf die sondierten Kernfrageaber jedes Szenario beschreibit-u
terschiedliche Wege, wie sich die unsicheren Aspekte manifestieren
A Szenarien helfen Unternehmen oder Regierungen, sich auf tiberraschende Ereignisse vierzubere
ten
A "Gute" Szenden sondieren das Mdgliche und nicht nur das Wahrscheinliche
A Nutzer werden auf die groRen Veranderungen in der Zukunft vorbereitet
Unternehmensanalyse BeispielPortfolio-Analysenach BCGBostonrConsultingGroup):
Relativer Marktanteil
Markt- .
wachstum hoch gering
Stars Questionmarks (Nachwuchs)
Strategie: Ialten / leichter Strategic: Selektiver Ausbau
hoch Ausbau /Abbau
Investitionsaufwand: Hoch, Investitionsaulwand: Hoch,
Reinvestition des Cash Flow  |Erweiterungsinvestition /
[ Verkaut M
Cash-Cows {} /Poar Dogs
(Cash-Kiihe) (Auslaufprodulkte)
Strategie: Halten / leichter Strategie: Abbau
gering |Abbau
Investionsaufwand: Gering. Investionsaulwand: Minimal,
nur Rationalisierungs- und Verkauf bzw. Sullegung, stark
Ersatzinvest. / Emschranken  |emschrinken

Idealportfolio:

Genulgend Produkte/strategiscli@eschaftseinheitein dem Segmenstars

Gentigend Nachwuchseinheiten, die zuklnftig an die Stelle der derzeitigen Stars riicken kdnnen
Genugend Einheiten/Produkte, die fur einen positiven G&skv sorgen, um den Finanziersag
bedarf anderer Einheiten (Stars, Nachwuchs) zu decken

Die Auslaufproduktéragen sich selbst

Schrittebeim Einsatz der Portfolidnalyse:
A Analyse der IsSituation
A Vergleich mit Soll (Normstrategien)
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A Bei Abweichungen Anpassung in Richtung auf NormstrategEh neue Produkte, Anpassung
vorhandener ProdukteAussonderung von Produkten und Abstimmung der tbrigen Unkerne
mensbereicle auf die Normstrategien (Finanzierungsstrategie, Personal etc.)

Wettbewerbsstrategiemach Porter

Umfassende Kostenfiihrerschaft
A Erlangung eines umfassenden Kostenvorsprungs
A Niedrigere Kosten im Vergleich zur Konkurrenz werden zum roten Faden der Gesamtstrategie
A Erfordert aggressiven Aufbau von Produktionsanlagen effizienter GroRe, energisches Ausnutzen
erfahrungsbedingter Kostenskungen, strenge Kontrolle von variablen und Gemeinkosten,
Vermeidung von marginalen Kunden, Kostenminderung in Bereichen wie F&E, Service, Werbung
A Aber: Qualitat und Service diirfen nicht vollig auRer Acht gelassen werden
A Zur Erlangung der Kostenfiihrersahsind oft ein hoher Marktanteil oder andere Vortedefor-
derlich(z.B. gunstiger Rohstoffzugang)
A Kostenvorsprung schiitzt gegen alle fiinf Wettbewerbskrafte
A Schutz gegen Rivalitat der Konkurrenz: Niedrigere Kosten bescheren noch Gewinne, wenn
sich die Kokurrenten ihre Gewinne durch Rivalitat schon untereinander wegkonkurreert h
ben
A Schutz gegen méachtige Abnehmer: Preise kdnnen nur bis auf das Niveau des zweiteffiziente
ten Konkurrenten gedriickt werden
A Schutz vor méachtigen Lieferanten: gréRere FlexibiltiUmgang miKosteneinsparungen
bei Inputs
A Schaffung von erheblichen Markteintrittsbarrieren in Form von BetriebsgroRenersparnissen
oder Kostenvorteilen
A Unternehmen mit niedrigeren Kosten kann besser mit Ersatzprodukten fertig werden als
Branchenkonkurrenten
A Implementierung der Kostenfiihre3trategie kann zu Beginn massive Einstiegsinvestitionen in die
brancheniblichen Ausristungen erfordern, hohe Wahrscheinlichkeit von Anfangsverlusten
A Risiken der umfassenden Kostenfiihrerschaft:
A Technologsche Veranderungen, die vergangene Investitionen oder Lernprozesse zunichte
machen
A "Erlernen" niedrigerer Kosten auf Seiten von Branchenneulingenguahfolgern (durch
Nachahmung) oder ihr Fahigkeit, in adaquate Anlagen zu investieren
A Unfahigkeit, notvendige Produktoder Marketinganderungen zu erkennen, da die Aufikaer
samkeit ganz auf die Kosten gerichtet ist

Differenzierung

A Es soll ein Produkt oder Dienstleistung geschaffen werden, das in der ganzen Brancheé als einz
gartig angesehen wird (Co€pla, kigo Boss, C&Aorschg

A Viele Ansatzformen: Design oder Marken (Mercedes), Technologie, werbewirksame Aufhanger,
Kundendienst, Handlernetz (Caterpillar) etc.

A Im Idealfall differenziert sich das Unternehmen auf mehreEdenen

A Kostenseite darf nicht vollstilig ignoriert werden, aber Kosten sind nicht das priméare stiateg
sche Ziel
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A

A

Differenzierung ist, sobald sie erreicht igt eine Uberlebensfahige Strategie mit dem Ziel iibe

durchschnittlicher Ertrage

Gefestigte Position in der Auseinandersetzung mit derfi Wiettbewerbskraften

A Schirmt gegen Wettbewerb ab (bindet Abnehmer an die Marke und verringert Preisempfin
lichkeit)

A Erhoht Ertragsspannen und macht dadurch einen Kostenvorsprung uberfliissig

A Kundenloyalitat und der Zwang der Konkurrenten, die Einzigaitigke Produkts zu ulve
winden, schaffen Eintrittsbarrieren

A Erleichtert den Umgang mit der Macht der Zulieferer

A Aufbau von Kundenloyalitat stellt Unternehmen besser gegeniiber Ersatzprodukten als seine
Konkurrenten

Differenzierung kann unter Umstanden eineohen Marktanteil ausschlie3en, da einige Kunden

nicht in der Lage sein werden, die hohen Preise zu bezahlen

Setzt haufig einen exklusiven Ruf voraus (ist mit hohem Marktanteil meistens unvereinbar)

Beeintrachtigt die Kostenseite negativ: ausgedehnte Fansg, Produktdesign, qualitativ hec

wertige Materialien, intensive Kundenbetreuung

Risiken der Differenzierung

A Kostenunterschiede zwischen Billiganbietern und differenzierten Unternehmen wird so groR,
dass die Differenzierung die Markenloyalitéat nicht mahfrecht erhalten kann

A Abnehmer opfern etwas von den Eigenschaften, Diensten oder Image zugunsten von groRRen
Kostenersparnissen

A Der Bedarf der Abnehmer an dem differenzierenden Faktor sinkt

A Nachahmung vermindert die erkennbare Differenzierung

Konzentration auf Schwerpunkte

A

A
A

>

Konzentration auf Marktnischen: bestimmte Abnehmergruppen, bestimmter Teil des Rroduk

programms, geographisch begrenzter Markt

Ein priméres Ziel wird bevorzugt bedient und jedes Instrument wird im Hinblick darauf entwickelt

Pramisse: Urernehmen kann sein eng begrenztes strategisches Ziel wirkungsvoller odemneffizie

ter erreichen als sich im Wettbewerb befindliche Konkurrenten

Unternehmen erzielen entweder eine Differenzierung (erflllt Anforderungen des besonderen

Zielobjekts besser) odaiedrigere Kosten bei der Erreichung des Ziels (ideal: beides zusammen)

Abschirmung gegen die Wettbewerbskrafte wie bei Differenzierung und Kostenfuhrerschaft, im

besten Fall werden alle Vorteile kombiniert und die Abschirmung weiter fundamentiert

Konzerration kann auRerdem dazu verwandt werden, Zielobjekte auszumachen, die anmswenig

ten durch Ersatzprodukte verwundbar sind oder bei denen die Konkurrenz am schwéchsten ist

Konzentrationsstrategie beinhaltet immer bestimmte Begrenzungen des auf dem Gesdmtma

erzielbaren Marktanteils

Zielkonflikt zwischen Rentabilitaét und maximalem Umsatz

Beeintrachtigung der Kostenposition muss von Fall zu Fall untersucht werden

Risiken bei einer Konzentration auf Schwerpunkte:

A Der Kostenunterschied zwischen breiten Anbiatund dem konzentrierten Unternehmen
weitet sich so stark aus, dass er die Kostenvorteile aus der Belieferung eines begrenzten Ziels
aufhebt oder die darauf erzielte Differenzierung aufwiegt

A Die Unterschiede zwischen den Produkten oder Leistungenjmieseits vom strategischen
Zielobjekt und andererseits vom Markt als Ganzem gewiinscht werden, verringert sich.
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A Konkurrenten befinden Untermérkte innerhalb des strategischen Zielobjekts und spezialisi
ren sich noch gezielter als das Unternehmen, dass @#&sgegie schon vorher verfolgt hat.

Zwischen den Stihlen

A

Die drei Strategietypen sind alternative, gangbare Mdéglichkeiten, undenitWettbewerbskrd-

ten umzugehen. Im Umkehrschluss ist ein Unternehmen, denicksgelingt, seine Strategie in
eine diese drei Richtungen zu entwickeln, in einer strategisch ungunstigen Situation. Fehlen von
z.B. Marktanteil, Kapitalinvestitionen, Konzentration im Marktsegment

Niedrige Rentabilitat ist fast sicher: Verlust der grol3en Mengenabnehmer, die niedrigere Preise
fordern; Gewinnverzicht, um nicht an Billiganbieter Kunden zu verlieren; Verlust der besonders
profitablen Auftrdge an spezialisierte und differenzierte Unternehmen; verschwommene-Unte
nehmenskultur; inkonsistentes Organisatienad Motivationssystem

Es mus eine fundamentale strategische Entscheidung getroffen werden: Modernisierungsinve
titionen, Marktanteile "kaufen", Ausrichtung auf bestimmtes Zielobjekt (Konzentration)f-Scha
fung eines Einmaligkeit (Differenzierung)

Es bedarf in der Regel Zeit und konierliche Anstrengung, um das Unternehmen aus dieser
Position zu befreien. Es gibt aber oftmals die Tendenz, zwischen den StrategietypardHier-
zuwechseln. Aufgrund der potentiellen Widerspriiche, die damit verbunden sind, ist ein solches
Verhalten zm Scheitern verurteilt.

Besonders in der Elektroniknd Automobilbranche #i6rmige Beziehung zwischen Rentabilitat
und Marktanteil. In manchen Brachen gibt es keine Moglichkeit der Differenzierung oaler Ko
zentration (Stahlindustrie, Strommarkt).

Hyperwettbewerh:

A
A
A
A

Tendenz zu eskalierenden Wettbewerbskdmpfen (z.B. auf-Rredskonditionsebene) zwischen
grol3en Anbietern

Wettbewerbsvorteile, sei es auf der Basis von Kosten oder von Differenzierung, erodieren schnell
Rasche Abfolge von immer wiederusn Strategien

Eintrittsbarrieren verlieren ihre Abschreckungskraft

Kernkompetenzen

A

A

Um Hyperwettbewerb entgegen zu wirken, misste die strategische Planung immer kurzfristiger
werden. Neuer Ansatz des strategischen Managements: Konzept der Kernkompetenzen

Ist als Versuch zu verstehen, die Planung von Unternehmensstrategien auf eine andere, tiefer
liegenden Ebene zu stellen

Ausgangspunkt ist die Beobachtung, dass nur Unternehmen dauerhaft Gberlebensféhig sind, die
Uber spezielle Grundder Kernkompetenzerubergreifender Natur, nicht nur auf einen Markt
oder ein Geschaftsfeld bezogen) verfiigen

Funf Hauptkomponenten der KBtrategie:

A Unternehmensweiter Geltungsbereich

Dauerhafter Nahrboden

Historisch entwickelt

Kollektives Wissen

Ressourcenwettbewerb

VRINKriterien (Valuable, Rare, Inimitable, Ngobstitutable) erlauben eine Abschéatzung der
Erfolgstrachtigkeit

> > > > >
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A

A

Kernkompetenzen sind ein Ubergreifendes Fahigkeitspotenzial, das in verschiedenen Geschaft
feldern den Aufbau von Wettbewerbsvorteilen erméglicht

Konzet bedeutet Ausdehnung im Sinne eines allgemeinen marktiibergreifenden Wettbewerb
vorteils und zugleich Einschrankung, da Konzentration auf bestimmte Fahigkeiten

Innovationsstrategie

A
A

Ziel ist es, das Unternehmen mit den innovativsten Produkten am Masdinu
Erfordert hohe Investitionen in F&E, Tremohd Marktforschung

Organisationsstrukturen als Instrument der internen Koordination und der Anpassung an die Umwelt

Zweiteilung

A

A
A

Arbeitsteilung bzw. Auffacherung des Arbeitsprozesses und Bildunigistumgsfahigen Akt
onseinheiten einerseits

Gezielte Zusammenfiihrung der einzelnen Ebene andererseits

Basisaufgaben der organisatorischen Gestaltung sind somit Differenzierung und Integration

Organisation nach Verrichtungen/Funktionsorganisation

A
A
A

A

Gleichatige Verrichtungen werden zusammengefasst
Gilt sowonhl fiir Stellenbildung (z.B. Lackierer) als auch fir die Abteilungsbildung (z.B. Lackiererei)
Vorteile:
A Nutzung von Spezialisierungsvorteilen
A Bildung von in sich homogenen Handlungseinheiten mit hoher Ktempdichte und eff
zienter Nutzung von Ressourcen
A Koordinationsvorteil
A Entlastung der Spitze von operativen Entscheidungen
Funktionale Organisation wird h&ufig bei Unternehnvenwendet, die nur in einem Geschsift
feld tatig sind oder Gber ein homogenes Bulitprogramm verfiigen

Organisation nach Objekten

A

A

Produkte/Guter, Kunden, Regionen/Markdénd das gestaltbildende Kriterium fir Arbeitsteilung
und Spezialisierung

Ausgehend von Objekten werden verschiedenartige Verrichtungen zusammengefiissdie

fur die Erstellung des betreffenden Objekts notwendig sind

Objektorientierung auf der zweitobersten Hierarchieebene eines Stellengefliges nenmiviran
sionaleOrganisation, Spartenorganisation oder Geschéftsbereichorganisation

Divisionen erhalten gewdhnlichres weitgehende Autonomie im Sinne eines PrGfEnters
Division muss entsprechend zumindest die K&atchfunktionen umfassen
Grundvoraussetzung ist die Teilbarkeit der geschatftlichen Aktivitaten in homogene, voneinander
unabhangige Sektoren

Vorteile:

A Markt- oder produktbezogene Spezialisierung

Anpassungsfahigkeit

Koordinationsvorteil

Entlastung der Spitze von operativen Entscheidungen

> > >
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Objekt vs. Verrichtungorientierung
A Die Frage nach Objekts. Verrichtungsorientierung stellt sich grundsétzlichjadér hierarch

schen Ebene. Es gibt keine Pflicht zur Durchhaltung einer der beiden Alternativen. Vielmehr ist es
Ublich, beide Prinzipien zu mischen.
Die Gliederung der zweiten hierarchischen Ebene ist jedoch eine besondere Organis&tionsen
scheidung, dortverden die Weichen fiur die Grundausrichtung des gesamten Systems gestellt.

A

Matrixorganisatiort

A Gesamtdunktionale Organisation wird horizontal von einer produbder projektorientierten
Organisation Uberlagert

Die Leiter der Funktionsabteilungen sindamgtwortlich fir die effiziente Abwicklung der Aafg

ben ihrer Funktionen und die Integration des arbeitsteiligen Leistungsprozesses

Ziel der Produktund Projektmanager ist die Verfolgung des Gesamtziels ihres Produkts oder

Projekts Uber die Funktionen hireg

Bei Konflikten gibt es keine organisatorisch bestimmte Dominanzldsung zugunsten der einen

oder anderen Achse, Vertrauen auf Argumentation und Bereitschaft zur Kooperation

Dieses System erfordert zwangslaufig eine Vielzahl von Abstimmungsprozedur€onfedn-

zen um Konflikte zu 16sen. Mati#onfiguration gilt meistens nur fiir eine und nicht fir alle-hi

rarchischen Ebenen.

Vor- und Nachteile:

+Ho6here Integrationsdichte
+Ho6here Integrationsqualitét
+Mehr Flexibilitat

+ StarkereGesamitzielorientierung

- Hoher zeitlicher Bedarf an Abstimmungsprozeduret
- Enorme Erh6hung der Binnenkomplexitét
- Gefahr des Orientierungsverlustes

Weisungsbeziehungen

A Einliniensystem

A Stabliniensystem

A Mehrliniensystems (z.B. Matrixform)
A Gruppenkonzept

Kombination von Organisationsstrukturen und komplexen Organisationstypen

Merkmale und
Situationsbe- Markt Biirokratie Clan
dingungen
Steuerung durch |[Preise Hierarchie/ Autoritit  |Normen
Anpassungs- hoch, tiber "hire and | gering, iiber Aufstiege |mittel, tiber breite
fahigkeit be1 fire" und langfristige Qualifizierung und
Umweltveran- Qualifizierung Flexibilitat des
derungen Personals
Arbeitsaufgaben |einfach. durch einfach bis komplex. durch
und "jedermann" zu leisten | mittelschwer, durch  |speziell ausgebildete
Anforderungen Fachkrifte zu leisten  |Krafte zu leisten
Arbeitsteilung  |hoch. wenig hoch, aber gering

Integration nétig Integrationsbedarf
"Passende" Einliniensystemn, Mehrliniensystem, Meluliniensystemn,
Organisations- |Funktionalprinzip Funktionalprmzip Divisionalprinzip
struktur
"Passende” fiir stabile bis stabile bis turbulente Umwelt
Umweltsituation | turbulente Umwelt mittelstabile Umwelt
"Passende" Kostenfiihrerschatt Qualitatstiithrerschaft  |Qualitéts- und
Wettbewerbs- Innovations-
strategie fiihrerschaft
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