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Ziele der Lehrveranstaltung & Form, Inhalt und 
Kriterien der Leistungsbeurteilung

Lernziele der Veranstaltung
� Grundlagen der Betriebswirtschaft und ihre Rolle als Wissenschaft vorstellen

� Eine große Bandbreite konkreter betriebswirtschaftlicher Aufgabenstellungen / Chancen 
überblicksartig mit Hilfe einer Betrachtung ausgewählter historischer und aktueller 
Episoden, Personen und Organisationen und ihren jeweiligen typischen 
Herausforderungen in Ihrer Zeit darlegen 

� Eine eher klassische Perspektive auf die Geschichte der Betriebswirtschaftslehre in 
Form einer Zeitleiste bieten

� Einordnen können - die Wahrheit von heute ist auch bald nur noch Geschichte

Form, Inhalt
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Ziele der Lehrveranstaltung & Form, Inhalt und 
Kriterien der Leistungsbeurteilung

Form, Inhalt und Kriterien der Leistungsbeurteilung
� Modulprüfung „Business Administration Basics“; d.h. gemeinsame Klausur, zusammen 

mit „Marketing“
� Insgesamt 120 Minuten Dauer; Zeit dabei frei einteilbar
� Typischerweise Textaufgaben zu Skriptinhalten mit dem Ziel, Wissenswiedergabe, aber 

vor allem auch -anwendung und -transfer zu prüfen
� Aufgaben beziehen sich i.d.R. auf eine Fallstudie bzw. einen Begleittext zur Klausur
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Aufbau der Lehrveranstaltung

� Teil A: Grundlagen der Betriebswirtschaft
� im Allgemeinen
� Betriebswirtschaft als Wissenschaftsdisziplin 
� Einführung von Grundbegriffe der Betriebswirtschaftslehre

� Teil B: Darstellungen ausgewählter Meilensteine und Trends der 
Betriebswirtschaftslehre

� Gegenstand: Episoden, Personen oder Unternehmen 
� Je Meilenstein oder Trend: 

� Kurze Einführung (Kapitel x.1)
� Konkrete Beispiele (Kapitel x.2)
� Aufgaben und Diskussionsstellungen (Kapitel x.3)

� Teil C: Kurzer Abriss einer Zeittafel der Betriebswirtschaf tslehre
� Geordnet entlang der typischen geschichtswissenschaftlichen Kategorien

Kapitelnummern sind links 
oben auf allen „Meilen-
stein“-Folien vermerkt!

Stichwort: aktuelle (Mega-) Trends – 3 Trends aufschreiben?
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Übersicht

Einführung in die Allgemeine BWL
Zweite Industrielle Revolution
Economies of Scale & Scope
Bombengeschäfte – Kriegswirtschaft in der NS-Zeit
Überholen, ohne einzuholen: Planwirtschaft in der D DR
Wirtschaftswunder
KMU und Mittelstand
Deutschland AG
Managementberatung & Mythos McKinsey
Mergers & Acquisitions
Apples legendärer Werbespot „1984“ beim Super Bowl
Structure follows Strategy
Schöpferische Zerstörung
Outsourcing
Change Management
Generation Y
BRICS & SMAC
Industrie 4.0
tbd – to be determined
Kurzer Abriss einer Zeittafel der Betriebswirtschaf t
(Ausgewählte Hinweise für die Erstellung wiss. Texte)

1

Teil A

Teil B

Teil C
Anhang
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Stichwort: 3 aktuelle (Mega-) Trends? Was fehlt?
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Literatur: Empfehlung

� Literaturempfehlung zur Veranstaltung:
� Deelmann, T.: „Meilensteine und Trends 

der Betriebswirtschaft – Grundlagen, 
Geschichte und Geschichten der BWL“,
2., neu bearbeitete und wesentlich erweiterte 
Auflage, Erich Schmidt Verlag, Berlin 2015. 
(ca. 250 Seiten, 24,95 Euro)

�

� Vorlesung basiert auf diesem Lehrbuch
� Alle behandelten Themen können hier vertieft 

nachgeschlagen werden
� Weitere Aufgaben und Diskussionsstellungen 

im Buch und ergänzende Materialien online
� Sinnvoll für die Vor- und Nachbereitung der 

Vorlesung sowie zur Klausurvorbereitung

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Ausgewählte Literatur

� Einführungswerke in die Betriebswirtschaftslehre
� Hutschenreuter, T.: Allgemeine BWL. 5. Aufl., Springer Gabler, 

Wiesbaden 2013. (ca. 480 Seiten, ca. 30 Euro)
� Straub, T.: Einführung in die Allgemeine BWL. Pearson, 

München 2012. (ca. 560 Seiten, ca. 40 Euro)
� Wöhe, G.; Döring, U.: Einführung in die Allgemeine BWL. 

25. Aufl., Vahlen, München 2013. (ca. 1.000 Seiten, ca. 33 Euro)
�

� Kernschriften zur Unternehmens- und Wirtschaftsgesch ichte
� Berghoff, H.: Moderne Unternehmensgeschichte. UTB, Paderborn 2004. (ca. 380 Seiten, ca. 37 Euro)
� Brockhoff, K.: Betriebswirtschaftslehre in Wissenschaft und Geschichte. 3. Aufl., Springer Gabler, Wiesbaden 

2012. (ca. 276 Seiten, ca. 45 Euro)
� Pierenkemper, T.: Unternehmensgeschichte – Eine Einführung in ihre Methoden und Ergebnisse. Franz 

Steiner, Stuttgart 2000. (ca. 330 Seiten, ca. 19 Euro)
� Suntum, U.v.: Die unsichtbare Hand – Ökonomisches Denken gestern und heute. 5. Aufl., Springer Gabler, 

Berlin 2013. (ca. 320 Seiten, ca. 30 Euro)

http://www.geovisions.de/historie-trends/  
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Teil A
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Grundlagen der Allgemeinen
Betriebswirtschaftslehre



6

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t 11

Wissenschaft – Forschung – Lehre

Quelle: Duden, Einträge zu
„Wissenschaf t“, „Forschung“, „Lehre“ & eigene Ergänzungen

� Wissenschaft: Forschende Tätigkeit, die in einem bestimmten Bereich ein 
begründetes, geordnetes oder für gesichert erachtetes Wissen hervorbringt. 

� Forschung: Beschreibt die Tätigkeit des Forschens, d.h. das Arbeiten an 
wissenschaftlichen Erkenntnissen bzw. die Untersuchung eines 
wissenschaftlichen Problems.

� Triebkraft: Suche nach Neuem
� Vorgehen: Systematisch und nachvollziehbar (nicht: Zufallsfunde)
� Rahmen: Industriell oder an Hochschulen

� Lehre: In einem System von 
wissenschaftlichen Lehrsätzen 
zusammenhängend Gelehrtes.

Stichwort: Coaching
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Wissenschaft: Merton‘sche Imperative
CUDOS

Vgl. Krull: 2005, S. 335

1. Kommunitarismus ( communitarianism)
Die Ergebnisse wissenschaftlicher Wissensproduktion sind das Produkt kooperativer 
Anstrengungen, und sie stehen grundsätzlich allen Mitgliedern der 
Wissenschaftsgemeinschaft jederzeit zur freien Verfügung.[4]

2. Universalismus ( universalism)
Die Bewertung wissenschaftlicher Forschung muss unabhängig von der Person oder den 
sozialen Attributen des verantwortlichen Wissenschaftlers erfolgen. Das heißt, dass 
Ethnie, Nationalität, Religion, sozialer Stand und persönliche Eigenschaften des Forschers 
nicht herangezogen werden dürfen, um dessen Forschungen zu diskreditieren oder um 
deren Glaubwürdigkeit zu unterstreichen. (Dieses Prinzip wandte sich vor allem gegen 
den Ausschluss der Juden aus dem deutschen Wissenschaftsbetrieb.)
3. Uneigennützigkeit ( disinterestedness)
Antriebsfeder echter Wissenschaft ist nicht Eigennutz, sondern die Leidenschaft zu 
wachsender Erkenntnis, Neugier im positiven Sinne und altruistisches Interesse am 
Wohlergehen der Menschheit.
4. organisierter Skeptizismus (organized scepticism)
Sowohl in den Forschungsmethoden wie in der institutionellen Absicherung der Forschung 
muss gewährleistet sein, dass ein abschließendes Urteil erst gefällt wird, wenn alle 
nötigen Fakten zur Verfügung stehen.

Stichwort: Wohlergehen & Patente
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Konstituierende Elemente einer 
Wissenschaftsdisziplin

Vgl. Brockhof f : 2012, S. 13-47

Wissen-
schaft

Systemati-
sches

Vorgehen zur 
Wissens-

gewinnung

Akzeptierter 
Weg der 
Wissens-

bewahrung

Institutionen 
und 

Mechanismen 
für die 

Zusammen-
führung von 

Wissen

Existenz 
bedeutender 

Problem-
stellungen

Stichwort: bedeutendes Problem – Vampirismus, welche neuen Disziplinen fallen Ihnen ein BT / SW / eve
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Phasen der Institutionalisierung

Vgl. Tolbert, Zucker: 1996

Habitualisierung

Objektivierung

Sedimentation
• Hoher Akzeptanzgrad
• Gremien, Netzwerke sind entstanden
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Einordnung der Betriebswirtschaftslehre in die 
Wissenschaftsdisziplinen

Vgl. Christiaans: 2004 

Nicht metaphysische Wissenschaften Metaphysische Wissenschaften

Wissenschaften

(Philosophie)
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Betriebs- & Volkswirtschaftslehre

Vgl. Werner: 2007, S. 21-23; Borchardt: 1978, S. 86.

Götz W. Werner (dm drogeriemarkt):
� Aufgabe der Betriebswirtschaft : Versorgung

der Menschen mit konsumfähigen Gütern und 
Dienstleistungen!

� Aufgabe der Volkswirtschaft : Versorgung der 
Menschen mit Einkommen, um die Güter und 
Dienstleistungen konsumieren zu können!

Arbeitsdefinition:
� Die Betriebswirtschaft identifiziert Muster oder Gesetzmäßigkeiten, 

auf Basis derer Empfehlungenausgesprochen werden können, um 
das Handeln von Unternehmen, die Produktion und den Absatz von 
Gütern und Dienstleistungen, durch eine verbesserte 
Ressourcenallokation zu optimieren.

!

Knut Borchardt (Wirtschaftshistoriker):
� BWL: Beitrag zur Rationalisierung

einzelwirtschaftlicher Entscheidungen
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Allgemeine und Spezielle Betriebswirtschaften

Brockhof f : 2012, S. 216

Branche

Funktion

Allg.
BWL

Stichwort: Beispiele dafür?
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Allgemeine und Spezielle Betriebswirtschaften

Brockhof f : 2012, S. 216

Branche
Mit Branchen-

bezug
(z.B. Konsum-
güterbranche)

Ohne 
Branchen-

bezug

Funktion

Ohne Funktionsbezug

Mit Funktionsbezug (z.B. Marketing)

Situations-
spezifisch
(z.B. Gründung)

Situationsunspezifisch

Allg.
BWL

Stichwort: bedeutendes Problem – Vampirismus, welche neuen Disziplinen fallen Ihnen ein BT / SW / eve
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Unternehmensinfrastruktur / -führung
(z. B. Planung, Management, Controlling, Finanzen)

Personalwirtschaft
(z. B. Rekrutierung, Ausbildung, Gehaltssysteme)

Technologieentwicklung
(z. B. Produktionsgestaltung, Prüfverfahren, Prozeßgestaltung, 

Materialforschung, Marktforschung)

Beschaffung
(z. B. Komponenten, Maschinen, Werbung, Dienstleistungen)

Eingangs-
logistik

(z. B. Material-
lagerung, Daten-
sammlung, Zu-
gang der Ab-
nehmer zum 

Standort)

Operationen

(z. B. Komponen-
tenerzeugung,

Montage)

Ausgangs-
logistik

(z. B. Auftrags-
abwicklung, 
Lagerung von
Fertigwaren, 

Berichtswesen)

Marketing und
Vertrieb

(z. B. Außen-
dienst, Verkaufs-
förderung, Wer-
bung, Messen, 

Angebots-
vorbereitung)

Kundendienst

(z. B. Installation, 
Kundenunter-

stützung, 
Bearbeitung von 
Beschwerden,
Reparaturen)

Wert

Welchen 
Preis

werden
die 

Käufer
zahlen?

G
e
w
i
n
n
m
a
r
g
e

U
nt

er
st

üt
ze

nd
e 

Ak
tiv

itä
te

n

Primäre Aktivitäten

Unternehmensaktivitäten ( Funktionen )
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Allgemeine und Spezielle Betriebswirtschaften

Brockhof f : 2012, S. 216

Branche
Mit Branchen-

bezug
(z.B. Konsum-
güterbranche)

Ohne 
Branchen-

bezug

Funktion

Ohne Funktionsbezug

Mit Funktionsbezug (z.B. Marketing)

Situations-
spezifisch
(z.B. Gründung)

Situationsunspezifisch

Allg.
BWL
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Gedankenmodell: Homo oeconomicus

Quelle: Wöhe, Döring: Einf ührung in die ABWL: 2010
Stichwort: welche Punkte sehen Sie kritisch?
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Erfahrungsobjekt und Erkenntnisobjekt

Quelle: Wöhe, Döring: Einf ührung in die ABWL: 2010
Stichwort: Cocktail
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Betriebe und Haushalte

Quelle: Wöhe, Döring: Einf ührung in die ABWL: 2010

Begriffe:
� Betrieb
� Haushalt

� Firma
� Unternehmen
� Betriebsstätte

Stichwort: Firma, Betriebsstätte?; Anteil KMU
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Anatomie der Unternehmenslandschaft (1/3):
Größe

Quelle: Söllner/Statistisches Bundesamt: 2011
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Anatomie der Unternehmenslandschaft (2/3):
Kennzahlen

Quelle: Söllner/Statistisches Bundesamt: 2011
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Anatomie der Unternehmenslandschaft (3/3):
Wirtschaftszweige (Auszug)

Quelle: Söllner/Statistisches Bundesamt: 2011
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Ökonomische Prinzip

Quelle: Wöhe, Döring: Einf ührung in die ABWL: 2010

� Das ökonomische Prinzip (auch: Wirtschaftlichkeitsprinzip ) 
verlangt, das Verhältnis aus Produktionsergebnis (Output, Ertrag) und 
Produktionseinsatz (Input, Aufwand) zu optimieren.

� Es tritt in drei Erscheinungsformen auf:

Prinzip der langfristigen Gewinnoptimierung 
= Oberstes Formalziel der BWL!

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Erfolgsmaßstäbe unternehmerischen 
Handelns

Quelle: Wöhe, Döring: Einf ührung in die ABWL: 2010
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Erkenntnisobjekt im Zeitverlauf

Quelle: Wöhe, Döring: Einf ührung in die ABWL: 2010

� Das Erkenntnisobjekt der Betriebswirtschaftslehre wird je nach „Schule“ 
unterschiedlich interpretiert und unterliegt im Zeitverlauf Veränderungen:

� Ökonomisch zentrierte BWL
� Langfristige Gewinnoptimierung als alleiniges Ziel

� Con: Neuere Entwicklungen müssen argumentativ integriert werden.

� Pro: Aufbau eines stringenten Erkenntnisgebäudes möglich

� Verhalten swissenschaftlich fundierte BWL
� 1970er Jahre: Ökonomische Ziele + soziale Ziele

� 1980er Jahre: Ökonomische, soziale + ökologische Ziele

� 1990er Jahre: Ökonomische, soziale und ökologische Ziele + Ethik & Moral

� Con: Mangelnde Stringenz & auftretende Zielkonflikte

� Pro: Auf den ersten Blick die modernere Schule

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Erkenntnisobjekt im Zeitverlauf

Quelle: Wöhe, Döring: Einf ührung in die ABWL: 2010
Stichwort: CSR; was kennen Sie?
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Wie sind wir eigentlich?

Quelle: Wöhe, Döring: Einf ührung in die ABWL: 2010

Praxis zeigt, dass es im Wirtschaftsleben häufig eher nach psychologischen
Kategorien als nach ökonomischen Maßstäben zugeht. Das ökonomische
Weltbild ist kein vollständiges Abbild der Realität.

Das zeigen ausgerechnet Forschungen über die Märkte, denen die größte Nähe
zu den „perfekten” Modellmärkten der Ökonomen nachgesagt werden: den
Finanzmärkten. In der Erforschung der Finanzmärkte hat sich eine Richtung
herausgebildet, die als „Behavioral Finance” bezeichnet wird. Die Behavioral-
Finance-Theoretiker greifen neue Erkenntnisse aus der Psychologie auf, um
das Anlegerverhalten und andere Phänomene in den Kapitalmärkten zu
erklären[10].

[10] M. Weber et al., Behavioral Finance Idee und Überblick, Bd. 0 aus der Reihe Behavioral Finance Group „Forschung für die Praxis”,
Universität Mannheim 1999, S. 6.

System 1 
• arbeitet automatisch und schnell, weitgehend mühelos 
• ohne willentliche Steuerung
• zuerst die Schlussfolgerung, dann werden die Argumente gesucht
• wir lieben Wiederholungen, da sie uns „leichtes Denken“ ermöglichen
• Tiere die neuartige Reize nicht in Angst versetzen, haben kaum eine 

Überlebenschance
• unterdrückt Zweifel
• hat die Tendenz, Informationen zu glauben, 
• konzentriert sich auf verfügbare Informationen
• verminderte Fähigkeit für Quantität
• aktiviert System 2

System 2 
• lenkt die Aufmerksamkeit auf die anstrengenden Aktivitäten
• darunter auch komplexe Berechnungen
• ist faul
• Benutzung geht oftmals mit dem subjektiven Erleben von Handlungsmacht, 

Entscheidungsfreiheit und Konzentration einher

Business Intelligence & Gehirn
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Bestimmungsfaktoren des Betriebes

Quelle: Wöhe, Döring: Einf ührung in die ABWL: 2010

Stichwort: Sie sollen für 2015 den Plan 
für Deutschland aufstellen? Was müssen 
Sie wissen?

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Flüsse in der betrieblichen 
Leistungserstellung und -verwertung

Quelle: Wöhe, Döring: Einf ührung in die ABWL: 2010
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P
ro

du
kt

io
ns

fa
kt

or
en

 

Teil der Produktion

Unternehmensführung
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Stichwort: ich arbeite im Unternehmen, ich arbeite am Unternehmen; Undercoverboss; Regale putzen, Bus fahren
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Produktionsfaktoren und ihre Verwendung

In Anlehnung an: Deelmann: „Beratung …“, 2013, S. 7

Produktions-
f aktorenBoden

Arbeit

Kapital

Arbeits-
leistung

Dispositiv er 
Faktor

Elementar-
f aktor

Gut
Produktions-

f aktor
Dienst-
leistung

Immateri-
elles Gut

Organi-
sationale
Beratung

Produktions-
f aktor der 
sozialis-

tischen VWL

Produktions-
f aktoren

nach 
Gutenberg

Materielles
Gut

ististbenötigt

BWL

VWL

?

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t 38

Weiterentwicklung von Fragestellungen

Quelle: Brockhof f : 2012, Kaplan/Norton: 1992-2008

Beispiel: „Kostenfunktion“
� Anne Robert Jacques Turgot (1727-

1781): S-förmige Kostenkurve bzw. 
ertragsgesetzlicher Kostenverlauf

� Dionysius Lardner (1793-1845): 
Unterscheidung fixer & variabler 
Kosten

� Kurt Rummel (1883-1953): 
Remanenzkosten & 
Kostenaufteilung auf Lose

� Erich Gutenberg (1897-1984): 
Kostenfunktion für Landwirtschaft 
(Typ A) & für Industrie (Typ B)

� Diverse (ca. 1950er-70er Jahre): 
Weitere Typen (C-E) & 
Berücksichtigung von Unsicherheiten

� Aktuell: Nachfrageorientierte 
Kostenbetrachtung (Target Costing)

Beispiel: „ BalancedScorecard “
� 1992: Vorstellung der BSC als ein 

System zur Messung und Steuerung 
der betrieblichen Leistungsfähigkeit.

� 1993: Ergänzung: 
Kommunikationskonzept

� 1996: Positionierung als System für 
strategisches Management

� 2001: Erweiterung: Strat.-Man. zur 
Strategischen Führung

� 2004: Ergänzung: Ursache-Wirkungs-
Zusammenhänge (sog. Strategy
Maps).

� 2006: Ergänzungen: Anpassung 
organisatorischer Systeme an 
Strategie

� 2008: Ergänzungen: Verknüpfung 
Strategie & Operations
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Teil B



21

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t

Modelle zur
Falleinordnung
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Kondratieffzyklus und Standortentwicklung

Dampfmaschine
Baumwolle

Bekleidung

Stahl
Eisenbahn

Transport

Elektrotechnik
Chemie

Massenkonsum

Petrochemie
Automobil

Individuelle
Mobilität

Informations-
technik

Wissen

1. Kondratieff 2. Kondratieff 3. Kondratieff 4. Kondra tieff 5. Kondratieff

18501800 1900 1950 1990 2040

?

Mögliche Leitbranchen der Zukunft

Gesundheit
Informationsmarkt

Umweltmarkt
Biotechnologie

Optische Technologien
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Unternehmensanalyse: 
Stärken /Schwächen: interne Informationsbeschaffung
Chancen/Risiken: externe Informationsbeschaffung

Instrumente und Organisation planen

Visionen und Ziele formulieren

Management und Controlling sicherstellen

K
on

kr
et

is
ie

ru
ng

Zeit

Phasen der strategischen Unternehmensentwicklung 

Strategien entwickeln
Typ 1: Routine Strategien / das Spiel effizienter s pielen / schrittweise
Typ 2: Spiel & Regeln neu erfinden, schöpferisch-kr eative Zerstörung 
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Unternehmensanalyse: 
Stärken /Schwächen: interne Informationsbeschaffung
Chancen/Risiken: externe Informationsbeschaffung

Instrumente und Organisation planen

Visionen und Ziele formulieren

Management und Controlling sicherstellen

K
on

kr
et

is
ie

ru
ng

Zeit

Phasen der strategischen Unternehmensentwicklung 

Strategien entwickeln
Typ 1: Routine Strategien / das Spiel effizienter s pielen / schrittweise
Typ 2: Spiel & Regeln neu erfinden, schöpferisch-kr eative Zerstörung 

Business 
Modell(e)

Typ 2 Strategiefragen

Was unterscheidet die Konzeptionierung eines 
Business Modells von der bisherigen 
Strategieüberlegungen?

• Weniger auf das eigene Unternehmen bezogen: Wie 
würden wir heute gründen , wenn es uns nicht gäbe?

• Offener: mit welchen externen Partnern schaffen wir  ein 
Wertschöpfungsnetzwerk ?

• Eine neue DNA / Blaupause der Marktlogik: wie 
verdienen wird Geld, wie schaffen wir Wert für Kund en

• Schwerpunkt auf vorgelagerte Konzeption, „Big 
Picture“ und Visualisierung, weniger Details
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Kunden-
segmente

Wertangebote

Einnahmequellen

KundenbeziehungSchlüssel-
ressourcen

Schlüssel-
aktivitäten

Schlüssel-
partnerschaften

Kostenstruktur

Elemente des Geschäftsmodells

Kanäle
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© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t

Unternehmensinfrastruktur / -führung
(z. B. Planung, Management, Controlling, Finanzen)

Personalwirtschaft
(z. B. Rekrutierung, Ausbildung, Gehaltssysteme)

Technologieentwicklung
(z. B. Produktionsgestaltung, Prüfverfahren, Prozeßgestaltung, 

Materialforschung, Marktforschung)

Beschaffung
(z. B. Komponenten, Maschinen, Werbung, Dienstleistungen)

Eingangs-
logistik

(z. B. Material-
lagerung, Daten-
sammlung, Zu-
gang der Ab-
nehmer zum 

Standort)

Operationen

(z. B. Komponen-
tenerzeugung,

Montage)

Ausgangs-
logistik

(z. B. Auftrags-
abwicklung, 
Lagerung von
Fertigwaren, 

Berichtswesen)

Marketing und
Vertrieb

(z. B. Außen-
dienst, Verkaufs-
förderung, Wer-
bung, Messen, 

Angebots-
vorbereitung)

Kundendienst

(z. B. Installation, 
Kundenunter-

stützung, 
Bearbeitung von 
Beschwerden,
Reparaturen)

Wert

Welchen 
Preis

werden
die 

Käufer
zahlen?

G
e
w
i
n
n
m
a
r
g
e

U
nt

er
st

üt
ze

nd
e 

Ak
tiv

itä
te

n

Primäre Aktivitäten

Unternehmensaktivitäten

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Markt- und Produktsegmentierung

Produkt

Markt

Aktuell

Verwandt

Neu

Aktuell NeuVerwandt
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© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Beschrän kung auf
bestimmte Wege des
Kundenzugangs: Nu r ein
Teil der branchenüblichen
Ansprachewege wird
genutzt

Strategische Positionierung (Porter)

Ziel: DER Kostenführer sein. Meist im Bereich
Standardprodukte. Alle Quellen für Kostenvorteile
aufspüren, Produktnutzen (Differenzierung) muss
gegenüber Konkurrenten gleichwertig sein.
Organisation: straff, geringe Gemeinkosten,
Betriebsgrößenersparni sse, Lernku rve.
Unternehmenskultur. Disziplin, Sparsam keit,
Genauigkeit

Ziel: einmalig sein bei Produktmerkmalen, die für
Kunden wichtig sind. Einmaligkeit kann sich auf
verschienene Wertschöpfungsbereiche beziehen
Daher mehrere „einmalige“ Unternehmen aus
Kundensicht denkbar. Einmaligkeit wird mit höherem
Preis belohnt. Preiseffekt muss über den
Zusatzko sten für Einmaligkeit liegen. Unternehmens-
kultur: Innovation, Individualität, Risikobereitschaft

Ziel: Führend in einem beschrän kten Kundensegment
durch Kosten / Differenzierung . Voraussetzung:
Kunden mit außergewöhnlichen Bedürfnissen im
Zielsegment

Grundlagen
Positionierung

Positionierung

Kostenführer

Differenzierung

Nische

Beschrän kung auf Produkt-
und Service-Varianten, nur
ein Teil der branchen-
üblichen Leistungen wird an-
geboten

Beschrän kung auf bestimmte
Kundensegmente mit speziellen
Bedürfnissen, nur ein Teil der
branchenüblichen Kunden wird
bedient – Bedürfnisse be sser
befriedigen als andere
Konkurrenten?

Zugang BedürfnisProdukt

Stichwort: + Outpacing-Strategie

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t 52
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© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t

1„Zweite Industrielle Revolution“
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© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Was bisher geschah:
Geschichte der Weltwirtschaft in einem Bild

Quelle: Clark 2007, S. 2, zit. nach Pierenkemper 2015, S. 1

1.1

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Ford: Fließbandfertigung

� Henry Ford (1863-1947)
� Automobilproduzent (Modell T / Tin Lizzy)

� Ziele:
� Effiziente Produktion
� Präzise und passgenaue Teile
� Rationalisierung & Vereinfachung des Prozesses

� Entwicklungsstufen des Fließbands:
� Auto steht, Arbeiter laufen
� Auto und Arbeiter laufen, Material wartet
� Arbeiter stehen, Auto läuft, Material kommt

� Signifikante Reduktion der Produktionszeit (93 Min.)

� Hoher Markterfolg
� Sozialer Arbeitgeber

(z.B. sehr hohe Löhne)

1.2

Quelle: Div erse
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© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Was bisher geschah:
(Erste) Industrielle Revolution (1/2)

Quelle: Bundeszentrale f ür politische Bildung
(http://www.bpb.de/wissen/NAIUWJ), Suntum: 2013, S. 131

21. Jh.20. Jh.19. Jh.18. Jh.17. Jh.

� Rapider und sozial spannungsreicher 
Übergang von Agrar- zur 
Industriegesellschaft 

� Zeitperiode: Zweite Hälfte des 18. 
Jahrhundert und erste Hälfte des 19. 
Jahrhundert

� Ausgangspunkt: Großbritannien
� Zahlreiche technische Erfindungen 

(Spinnmaschine „Spinning Jenny“ in 1764, 
Dampfmaschine, Verfahren zur Eisen- und 
Stahlgewinnung etc.) 

� Vorangetrieben durch den rasch 
zunehmenden Export industriell 
gefertigter Güter

1.1

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Was bisher geschah:
(Erste) Industrielle Revolution (2/2)

Quelle: Bundeszentrale f ür politische Bildung
(http://www.bpb.de/wissen/NAIUWJ)

21. Jh.20. Jh.19. Jh.18. Jh.17. Jh.

� Kritisch: Zunächst Vergrößerung der Kluft 
zwischen einer besitzlosen Arbeiterschaft 
und den über Produktionsmittel und -kapital 
verfügenden Fabrikanten (Kapitalisten)

� Erst anschließend allgemeine Anhebung 
des Lebensstandards

� Häufig unkontrollierte Ausbeutung der 
Arbeitskraft (Kinderarbeit, fehlende 
Absicherung bei Unfällen, überlange 
Arbeitszeiten etc.) ...

� … sowie die soziale Verelendung 
(Entwurzelung, Krankheit, Not)

� Resultat: Etablierung politisch erfolgreicher Gegenbewegungen 
(Gewerkschaften, Arbeiterparteien)

1.1



30
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Zweite Industrielle Revolution

Quelle: Landes: 2006, S. 9

21. Jh.20. Jh.19. Jh.18. Jh.17. Jh.

� Ende des 19. und Anfang des 20. Jahrhunderts
� Deutschland (1870er und 1880er Jahre): Hochindustrialisierung und Aufstieg der 

Elektro- und Chemieindustrie
� 1872 hat der Forschungsstandort München mehr promovierte Chemiker als alle 

englischen Universitäten zusammen. 
� USA (1910er und 1920er Jahre): Einführung von Massenproduktion und 

Fließbandfertigung
� Wichtige Voraussetzung: Ausbau von Infrastrukturen 
� Veränderungen: Betriebsführung und Betriebsgestaltung

1.1

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t

Fabrik Borsig Berlin

60
Stichwort: Sprichwörtliche Symbolik? Symbolik heute?
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© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Notwendig: Veränderung von Infrastrukturen

Quelle: Besanko et al.: 2010, S. 97-114

� Ca. 1840 (für die Erste I.R.)
� Transportwesen : Aufkommen der 

Eisenbahn (Personen und Güter) �
Gegenüber Pferd können mehr Güter 
schneller über weite Strecken 
transportiert werden

� Kommunikationswesen : Post und 
Telegraf

� Finanzierungsmöglichkeiten : Kleine 
Unternehmen hatten es schwer , 
Fremdkapital aufzunehmen

� Produktionstechnologie : 
Produktionsverfahren glichen
weitgehend denen, die auch schon 
einhundert Jahre zuvor genutzt wurden

� Geschäftsleben : Dominierend waren 
Familienunternehmen von eher 
geringer Größe

� Ca. 1910 (für die Zweite I.R.)
� Transportwesen : Schienennetz 

ausgebaut � Schneller, sicherer und 
zuverlässiger Transport

� Kommunikationswesen: Telefon
� Finanzierungsmöglichkeiten: Mehr 

Transparenz � höhere Sicherheit �
Bessere Finanzierungsmöglichkeiten

� Produktionstechnologie: 
Massenproduktion � hohe Stückzahl 
von Gütern zu geringen Kosten und mit 
akzeptabler Qualität 

� Geschäftsleben: Veränderungen bei 
Infrastruktur und Technik �
Veränderungen in der Betriebsführung. 
Neue Produktionsweisen führen zu 
neuen Organisationsstrukturen (sog. 
multidivisionale Organisation) und einer 
Verwissenschaftlichung der 
Betriebsführung

1.1
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Stichwort: Transport von Wissen / Austausch

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t 64

Taylorismus

� Frederic Winslow Taylor (1856-1915)
� Scientific Management

� Analyse des Produktionsprozesses…
� … anschließend Analyse und Optimierung
� Arbeitsschritte werden …

� zerlegt,
� normiert,
� mit durchschnittlicher Arbeitszeit versehen,
� einem Funktionsmeister zugeordnet und durch diesen
� einem Arbeiter angelernt.

� Wichtiger Beitrag für 
Übergang von 
Manufaktur zu Fabrik

1.2

Quelle: Div erse
Stichwort: Kreativität
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Fayol‘sche Managementprinzipien

� Henri Fayol (1841-1920)
� Fokus: Management, Betriebsführung , z.B.:

� Identifikation und Bildung allgemein vorhandener Funktionen: 
� Produktion, Einkauf und Verkauf, Rechnungswesen, 

Sicherheit, Verwaltung bzw. Management
� Grundaufgaben des Managements:

� Prognosebildung als Grundlage der Planung, Organisation 
einrichten, Führung ausüben, Abstimmungs- und 
Koordinationsaufgaben durchführen, Kontrolle ausüben

� Hierarchie
� Prinzip der Einheit der Auftragserteilung*
� Möglichkeit des direkten Informationsaustausches zwischen 

nachgelagerten Hierarchieebenen (sog. Fayol’sche Brücke)

1.2

Quelle: Div erseStichwort: * Für eine Verrichtung jedweder Art darf der Angestellte nur von einem Leiter Befehle empfangen.“ Die Verletzung des Prinzips führt zu
Verwirrung und Reibereien und Unzufriedenheit. Heute Matrix- / Netzwerkorganisati on

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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RKW

� Ursprung:
� Reichskuratorium für Wirtschaftlichkeit in Industrie und Handwerk 
� Gründung: Anfang der 1920er Jahre
� Initiierung von u.a. dem Industriellen Carl Friedrich von Siemens 

und dem Wirtschaftsministeriums 
� Ziel: Durch praktische Untersuchungen verschiedene Arbeitsvorgänge in Produktion 

und Verwaltung zu vereinfachen und auch zu vereinheitlichen.
� Nach dem Zweiten Weltkrieg wurde das RKW 1950 als Rationalisierungs-Kuratorium 

der Deutschen Wirtschaft e.V. neu gegründet und übernahm im Rahmen der 
Umsetzung des Marshallplans in Deutschland die Aufgabe einer sog. 
Produktivitätszentrale. Ziel war es, die Möglichkeiten zur Produktivitätssteigerung in der 
Wirtschaft bekannt zu machen: durch Veröffentlichungen, Veranstaltungen und 
Studienreisen, insbesondere in die USA. [5]

� Heute:

Quelle: Pohl: 2001 und www.rkw.de

1.2

Stichwort: Gemeinsame Normen schaffen - Networking
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Diskussion:

1) Bitte beschreiben Sie die Gesellschaft zur Zeit der Wende 
vom 19. zum 20. Jahrhundert!

2) Bitte beschreiben Sie die Entwicklungsschritte der 
Fließbandfertigung mit eigenen Worten! Welches sind die 
Vorteile der einzelnen Veränderungen?

3) Ford wird mit der Aussage in Verbindung gebracht, dass 
man von ihm ein Auto in jeder Farbe haben könne –
Hauptsache, sie sei schwarz. Welche Grundideen 
könnten hinter dieser Aussage stecken?

4) Taylors Prozessmanagement (oder Scientific 
Management), so wie es z.B. Ford umgesetzt hat, fand 
bei den Arbeitern zunächst Zustimmung. Was könnten die 
Gründe hierfür gewesen sein?

5) „Scientific Management ist ausgestorben.“ 
Bitte nehmen Sie zu dieser Aussage Stellung!

?
1.3

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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2„Economies of Scale and Scope“
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Stichwort: Wo geht es um Scale, wo um Scope? / Welche Produkte kennen Sie von Mars?

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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36

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t 71

Zwei (plus eine) idealtypische 
Wettbewerbsstrategien (nach Porter)

Quelle: Besanko et al.: 
Economics of Strategy (2010), S. 380

Scope ?

Narrow

Broad

Position?

Company‘s products 
can be produced at
lower cost per unit than 
competitors‘ products

Company‘ products are
capable of commanding 
a price premium relative 
to competitors

Type of 
advantage?

Cost
leadership
[-Strategy]

Benefit
leadership
[Differentiation-
Strategy]

Focus
[Niche-
Strategy]

Strategic logic?

Company can either…
� Undercut rivals‘ prices and sell more 

than they do or …
� Match rivals‘ prices and attain higher 

price-cost margins than they can

Company can either…
� Macht rivals‘ prices and sell more than 

they do or …
� Charge price premium and attain higher 

price-cost margins than they do

Company configures its value chain so as 
to create superior economic value within a 
narrow set of industry segments. Within 
these segments, the firm may have lower 
cost per unit than its broad-scope 
competitor, or it may be capable of 
commanding a price premium relative to 
these competitors, or both.

2.1

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Beschrän kung auf
bestimmte Wege des
Kundenzugangs: Nu r ein
Teil der branchenüblichen
Ansprachewege wird
genutzt

Strategische Positionierung (Porter)

Ziel: DER Kostenführer sein. Meist im Bereich
Standardprodukte. Alle Quellen für Kostenvorteile
aufspüren, Produktnutzen (Differenzierung) muss
gegenüber Konkurrenten gleichwertig sein.
Organisation: straff, geringe Gemeinkosten,
Betriebsgrößenersparni sse, Lernku rve.
Unternehmenskultur. Disziplin, Sparsam keit,
Genauigkeit

Ziel: einmalig sein bei Produktmerkmalen, die für
Kunden wichtig sind. Einmaligkeit kann sich auf
verschienene Wertschöpfungsbereiche beziehen
Daher mehrere „einmalige“ Unternehmen aus
Kundensicht denkbar. Einmaligkeit wird mit höherem
Preis belohnt. Preiseffekt muss über den
Zusatzko sten für Einmaligkeit liegen. Unternehmens-
kultur: Innovation, Individualität, Risikobereitschaft

Ziel: Führend in einem beschrän kten Kundensegment
durch Kosten / Differenzierung . Voraussetzung:
Kunden mit außergewöhnlichen Bedürfnissen im
Zielsegment

Grundlagen
Positionierung

Positionierung

Kostenführer

Differenzierung

Nische

Beschrän kung auf Produkt-
und Service-Varianten, nur
ein Teil der branchen-
üblichen Leistungen wird an-
geboten

Beschrän kung auf bestimmte
Kundensegmente mit speziellen
Bedürfnissen, nur ein Teil der
branchenüblichen Kunden wird
bedient – Bedürfnisse be sser
befriedigen als andere
Konkurrenten?

Zugang BedürfnisProdukt

Stichwort: + Outpacing-Strategie



37

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t 73

Economies of …

Quelle: Grant (2013), Chapter 7

2.1

Stichwort: Kurzformel

�Scale: Skaleneffekt; Skalenertrag = Vorteil bei 
der Produktion einer weiteren Einheit

�Scope: Verbundvorteil, 2 unterschiedliche 
Güter beeinflussen sich positiv bei den Kosten 
der Herstellung 

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Economies of Scale: Schemadarstellung

Quelle: Grant (2013), Chapter 7

The “Law of Experience”
The unit cost of value added for a standard
product declines by a constant proportion
(typically 20-30%) each time cumulative
output doubles.Cost per 

unit of 
output (in 

real $)

Cumulative Output

2.1

Stichwort: Lernkurve



38

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t 75

Economies of Scope: Schemadarstellung

Quelle: Grant (2013), Chapter 11

Which situation is more efficient? — Depends upon whether the administrative costs of 
the integrated firm are less than the transaction costs of markets?

Vertical
Scope

V1

V2

V3
P3P2P1 C3C2C1

[A] Single
Integrated
Firm

Product 
Scope

Geographical 
Scope

2.1

P1 P2 P3 C1 C2 C3

V1

V2

V3

[B] Several
Specialized 
Firms Linked
by Markets

In situation [A] businesses 1, 2 & 3 are integrated within a single firm.
In situation [B] businesses 1, 2 & 3 are independent firms linked by markets.

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Stichwort: Kaffee-Bauer – Star Bucks; Warum gibt es nicht die Weltfirma?



39

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t 77

Charakteristika internationaler Wirtschafts-
systeme als Wettbewerbsdeterminante

� Die folgende Tabelle zeigt die im ersten Halbjahr 2014 hergestellten Mengen der beiden Produkte X 
und Y und die durch die Herstellung insgesamt entstandenen Kosten:

Monat Menge Produkt X Menge Produkt Y Kosten für beide  Produkte
Januar 0 50 100
Februar 5 0 150
März 0 100 210
April 10 0 320
Mai 5 50 240
Juni 10 100 500

� Bei der Herstellung von Produkt X liegen „Economies of Scale“ vor!
[   ] richtig    [  ] falsch    Begründung: 

� Bei der Herstellung von Produkt Y liegen „Economies of Scale“ vor!
[   ] richtig    [  ] falsch    Begründung: 

� Bei der Herstellung von Produkt X und Y liegen „Economies of Scope“ vor!
[   ] richtig    [  ] falsch    Begründung:

Vgl. Besanko et al. 2007

2.1
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Unternehmenstransformation: Preussag

Quelle: Unternehmensangaben, eigene Darstellung

1923: Gründung 
Preussag

1923:
Gründung VIAG

2000:
Fusion zu E.ON

1929:
Gründung VEBAÜbergang des

Grundkapitals

1959: Börsengang 
Preussag 1997: Tele-

kommunikation

1997: Tele-
kommunikation
(E-Netz Lizenz 
ersteigert)

2002:Umbe-
nennung in TUI

1997:
Kauf Hapag-Lloyd

Kauf 
weiterer
Touristik-
Anbieter

2.2

1999 Verkauf an
Mannesmann Arcor

Stichwort: wettbewer bsorienti erter / kooperati ver Management Kapitalismus = D = kleinerer Markt, stärkere Suche nach Verbundvorteilen

Vereinigte Elektrizitäts-
und Bergwerks AG

„Preußische 
Bergwerks- und Hütten-

Aktiengesellschaft
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Diskussion:

1) Warum hat Preussag das traditionsreiche Montangeschäft 
verlassen und ist in die Tourismusbranche eingestiegen? 
Bitte diskutieren Sie!

2) Bitte zeichnen Sie die einzelnen Entwicklungsschritte von 
Preussag, VEBA und VIAG mit eigenen Worten oder in 
einer selbsterstellten Grafik nach und ordnen jedem 
Schritt Skalen- und / oder Verbundeffekte zu!

3) Bitte versetzen Sie sich in die Lage einer Mitarbeiterin 
oder eines Mitarbeiters bei Preussag im Jahr 1997. Sie 
sind im Stahlsegment aktiv und der Einstieg ihrer Firma in 
den Touristikmarkt wird öffentlichkeitswirksam verkündet 
und gefeiert. Wie fühlen Sie sich in dieser Situation?
Würden Sie sich als Mitarbeiterin oder Mitarbeiter des 
Energiesektors von VEBA bei der Verkündung der Fusion 
mit VIAG anders fühlen?

4) Wie sollten Preussag und VEBA reagieren?
5) Bitte recherchieren Sie, wie sich die Mannesmann AG, 

ein anderes traditionsreiches Unternehmen aus der 
Stahlindustrie entwickelt hat. Würden Sie hier Economies
of Scale oder Economies of Scope vermuten? Warum?

?
2.3

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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5„Wirtschaftswunder“
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Das Wirtschaftswunder …

Quelle: Haus der Geschichte (www.hdg.de)

� Schlagwort zur Beschreibung des unerwartet schnellen und nachhaltigen 
Wirtschaftswachstums in der Bundesrepublik Deutschland nach dem Zweiten 
Weltkrieg.

� Die politische Bindung an den Westen und die Verflechtung mit der 
Weltwirtschaft erleichtern der Bundesrepublik in den 50er Jahren den raschen 
Wiederaufstieg. 

� Während die Produktions- und Exportdaten rasant steigen, sinkt die Zahl der 
Arbeitslosen 1961 auf unter 1 Prozent . 

� Für breite Schichten der Bevölkerung verbessern sich die 
Lebensverhältnisse dank erheblicher Lohnzuwächse und einer aktiven 
staatlichen Sozialpolitik. 

� Alltag und Konsumverhalten verändern sich deutlich. 
� Gegen die Wohlstandsorientierung der Erwachsenen protestiert die Jugend, 

die ihr Lebensgefühl im Rock 'n' Roll ausgedrückt sieht. 

5.1
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Eine Erklärung unterstützende Aspekte

Quelle: Haus der Geschichte (www.hdg.de)

� Umsetzung der Währungs- und Wirtschaftsreform 
� Wirtschaftshilfe durch den Marshallplan
� Nutzung der Kapazitätsreserven (trotz Demontagen!)
� Vorhandensein einer großen Zahl motivierter und 

qualifizierter Arbeitskräfte
� Rückgriffmöglichkeiten auf bereits vorhandene 

Erfahrungen in der Weltmarktproduktion
� Verlagerung der Industrieproduktion aus anderen Ländern

� Ausbau der Rüstungsproduktion international während 
des Korea-Krieges 

� In Deutschland: Rüstungsproduktion verboten
� � Deutschland als natürlicher Produktionsstandort

� Europäische und weltwirtschaftliche Integration Deutschlands
� Hohe Wachstumsraten sind gerade dann relativ leicht möglich, wenn die 

Ausgangsbasis eher niedrig ist

5.1
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Wirtschaftswunder im historischen Kontext

Quelle: Buchheim 1987, S. 87, 
zit. n. Pierenkemper 2015, S. 28

6.1

Abbildung:
Sozialprodukt je Einwohner in 
Deutschland bzw. Westdeutschland 
von 1850 bis 1990 
in konstanten Preisen von 1913

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Produktion …

Quelle: Div erse

5.1

Video unter: 
http://www.bpb.de/ 

mediathek/887/60-x-
deutschland-das-

jahr-1964 
(ab ca. 6:38 Minuten)

Armando Rodriguez (Millionster Gastarbeiter, 1964)
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… und Konsum

Quelle: Haus der Geschichte (www.hdg.de), u.a.

5.1
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Ausgewählte Kennzahlen

� Bruttosozialprodukt:
� Index 1950: 100
� Index 1960: 215
� CAGR: 7,6%

� Industrieproduktion: 
� Anstieg von 1950 bis 1960 um 149%
� Teilsegment Investitionsgüter: +220%

� Außerdem:
� Expansion
� Internationalisierung

Beispiel:
Automobilproduktion 
und -zulassung

� Investitionen:
� Index 1952: 100
� Index 1969: 220

1948-1973

1

2

3

4

in Mio./
Jahr

Quelle: Div erse

5.1

Stichwort: CAGR steht für Compound Annual Growth Rate  durchschnittliche jährliche Wachstumsrate
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Carl Borgward (1890-1963)

� Kaufmann: „Geld gebe ich immer fünf Minuten 
bevor ich es bekomme aus.“ (In: Der Spiegel)

„Blitzkarren“ (1924, 2,2 PS)

„Hansa“ (1950)

„Kolibri“ (1958)

� Tüftler: „mal sehn, 
ob er auch so geht“ 
(In: Der Spiegel)

5.2

Quelle: Div erse

� Video zum Hansa 1500/Isabella:
http://www.youtube.com/watch?v=LlEQYs9kn3I

Stichwort: Scale-Scope Bezug?; Modellbezug Vision

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t

Hatte Borgward die richtige Vision?
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Willy Schlieker (1914-1980)

� Schlieker:
� „Wirtschaftswunderknabe“
� Hemdsärmlig
� Kein Netzwerk in Wahlheimat Hamburg

� Schiffsbau:
� Boombranche nach dem Krieg
� Anfang 1960er Jahre: 

Überkapazitäten
� Dann: Veränderung der 

Zahlungsmodalitäten 
� Für Schlieker: 

Cash Flow-Probleme 
� Insolvenzantrag

Quelle: Div erse

5.2

Stichwort: Branchenlebenszykl en

Nettozufluss liquider Mittel während 
einer Periode / Liquiditätssituation / 
Cash-Burn-Rate
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Josef Neckermann (1912-1992)

� Seit 1950: Katalog-Versandhandel
(Start mit Nr. 120 [!])

� Werbevideos aus den 1950er Jahren:
http://www.youtube.com/watch?v=Pg_PKL3HwHs
http://www.youtube.com/watch?v=yhp7Gid70jI

� Slogan: Neckermann macht‘s möglich
� 1976: Verkauf des Neckermann-Versand an

Karstadt-Konzern
� Parallel: Erfolgreicher Dressurreiter sowie 

Gründer und langjähriger Vorsitzender der 
Deutschen Sporthilfe

Quelle: Div erse

5.2
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Diskussion:

1) Charakterisierend für das Wirtschaftswunder waren hohe 
Wachstumsraten z.B. bei der gesamtwirtschaftlichen 
Leistung, aber auch unternehmensindividuell. Welche 
Länder verfügen heute über hohe Wachstumsraten? 
Warum?

2) Bitte beschreiben Sie die finanzwirtschaftlichen Aspekte 
des Geschäftsmodells von Neckermann mit eigenen 
Worten! Wo liegen Stärken und Schwächen?

3) Der stationäre Handel in Deutschland hat in den 
Nachkriegsjahren Konkurrenz vom Katalogversandhandel 
bekommen. Wo sehen Sie heute die größte Konkurrenz? 
Bitte beschreiben Sie die aktuelle Marktsituation! Wie 
reagieren Handelsunternehmen darauf?

4) Welche Stärken und Schwächen können Sie bei 
Borgward, Neckermann und Schlieker jeweils 
identifizieren? Welche Chancen und Risiken ergeben sich 
aus dem jeweiligen Umfeld?

5) Mit Blick auf die gerade identifizierten Stärken, 
Schwächen, Chancen und Risiken: Wie hätten Borgward, 
Neckermann und Schlieker (anders) agieren können?

?
5.3
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6„KMU und Mittelstand“

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Prominente (Ex-) Mittelständler

Wolfgang Grupp, 
Trigema

Karl & Theo Albrecht, 
Aldi

Torsten Toeller, 
Fressnapf

Otto Beisheim, 
Metro

6.1

Quelle: Div erse
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KMU-Definition des Statistischen Bundesamts

Quelle: Söllner/Statistisches Bundesamt: 2011

6.1
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KMU-Definition des IfM Bonn

Quelle: If M Bonn

6.1
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KMU-Definition der Europäischen Kommission

Quelle: Europäische Kommission

6.1
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Charakteristika MITTELSTAND (1/5)

Einheit von Eigentum und Leitung:

� Eigentümer oder Mitglied der Eigentümerfamilie managt das 
Unternehmen. 

� In diesem Zusammenhang: „Familienunternehmen“.

Quelle: Reinemann 2011, S. 5-7

6.1
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Charakteristika MITTELSTAND (2/5)

Einheit von Eigentum, Risiko und Kontrolle:

� Durch Identität von Eigentum und Leitung wird gleichzeitig 
auch die strategische und operative Kontrolle übernommen.

� Oftmals sind Unternehmen als Personengesellschaften 
organisiert.

� Das hat wiederum Auswirkungen auf das Risiko und die 
Haftung, hier: persönliche Haftung.

Quelle: Reinemann 2011, S. 5-7

6.1

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Charakteristika MITTELSTAND (3/5)

Flache Hierarchie:

� Eine geringe Leitungstiefe ist auf Grund der eher geringen 
Unternehmensgröße meist automatisch vorhanden. 

� Eigentümer wollen ceteris paribus eine größere operative 
Kontrolle als angestellte Manager.

Quelle: Reinemann 2011, S. 5-7

6.1
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Charakteristika MITTELSTAND (4/5)

Persönliche Beziehung zwischen Unternehmen und Umfe ld:

� Eigentümer mittelständischer Unternehmen sind oftmals in der 
jeweiligen Region integriert und engagiert.

� Sie berücksichtigen bei ihren Entscheidungen das 
Wohlergehen des lokalen Umfeldes.

Quelle: Reinemann 2011, S. 5-7

6.1
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Charakteristika MITTELSTAND (5/5)

Konzernunabhängigkeit:

� Kein anderes Unternehmen hält mehr als 25% am 
Stammkapital des mittelständischen Unternehmens.

� Sperrminorität und Einflussmöglichkeit Dritter bei strategischen 
Fragen ist dadurch nicht gegeben.

Quelle: Reinemann 2011, S. 5-7

6.1
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Eigenschaften von mittelständischen 
Unternehmen und KMU

Quelle: f bb 2013

Ausgewählte Eigenschaften, die je nach Sichtweise a ls
Stärken oder Schwächen interpretiert werden können:
� Kurze und unbürokratische Wege
� Schnelle Reaktionsmöglichkeitenauf Marktveränderungen
� Ausgeprägte Vertrauenskultur
� Geringe Fluktuation
� Enge Beziehungen zu Lieferanten und Kunden
� Geringe finanzielle und personelle Ressourcen zur Verfügung
� Unternehmenskultur patriarchalisch geprägt
� Hohe Abhängigkeit von wenigen Schlüsselpersonen

6.1
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Bedeutung von Unternehmenszielen

Quelle: Kroll 2009, S. 5

Konzernunternehmen
Unabhängige KMU

Ziele werden als „wichtig“ oder „sehr wichtig“ eingeschätzt

6.1

Stichwort: Motiv ation 
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Trend: Chinesen shoppen in Deutschland (1/2)

Quelle: EY 2014, WiWo 2013, Bertelsmann Stif tung 2013

Anzahl von Übernahmen:
� 2001: 1
� 2002: 1
� 2003: 1
� 2004: 7
� 2005: 7

� 2006: 4
� 2007: 5
� 2008: 8
� 2009: 2
� 2010: 8

� 2011: 22
� 2012: 26
� 2013: 25

6.1
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Trend: Chinesen shoppen in Deutschland (2/2)

Quelle: WiWo 2013, Bertelsmann Stif tung 2013

Vorteile einer Übernahme …

… für deutsche Unternehmen:
� Verbesserter Zugang zum 

chinesischen Markt.
� Zuführung von frischem 

Kapital.
� Behebung von 

Nachfolgesorgen, hier durch 
langfristig orientierte 
Investoren.

… für chinesische Unternehmen:
� …
� …
� … 

6.1

Stichworte: Technologie-Cluster
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Pralinenbote

Quelle: Pralinenbote

6.2
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Charakteristika MITTELSTAND

Einheit von Eigentum und Leitung:

� Eigentümer oder Mitglied der Eigentümerfamilie managt das Unternehmen. 

� In diesem Zusammenhang: „Familienunternehmen“.

Einheit von Eigentum, Risiko und Kontrolle:

� Durch Identität von Eigentum und Leitung wird gleichzeitig auch die strategische und operative Kontrolle übernommen.

� Oftmals sind Unternehmen als Personengesellschaften organisiert.

� Das hat wiederum Auswirkungen auf das Risiko und die Haftung, hier: persönliche Haftung.

Flache Hierarchie:

� Eine geringe Leitungstiefe ist auf Grund der eher geringen Unternehmensgröße meist automatisch vorhanden. 

� Eigentümer wollen ceteris paribus eine größere operative Kontrolle als angestellte Manager.

Persönliche Beziehung zwischen Unternehmen und Umfe ld:
� Eigentümer mittelständischer Unternehmen sind oftmals in der jeweiligen Region integriert und engagiert.

� Sie berücksichtigen bei ihren Entscheidungen das Wohlergehen des lokalen Umfeldes.

Konzernunabhängigkeit:

� Kein anderes Unternehmen hält mehr als 25% am Stammkapital des mittelständischen Unternehmens.

� Sperrminorität und Einflussmöglichkeit Dritter bei strategischen Fragen ist dadurch nicht gegeben.
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Pralinenbote
Phase 1: Gründung des Pralinenclubs

Quelle: Pralinenbote

Pralinenclub:
� Gründung in 2002 

als Gesellschaft bürgerlichen 
Rechts

� Räumlichkeiten: Dachboden des 
elterlichen Hauses

� Pralinenkollektionen von Meister-
Chocolatiers (im Abo)

� Keine eigene Herstellung
� Ca. 300 Gramm, ca. 19 Euro
� 2013: Ca. 10.000 Pakete / Monat

6.2

Stichwort: Hobbyphase als Marktforschung

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Pralinenbote
Phase 2: Wechsel vom Chocolatier- zum 
Kollektionsmodell

Quelle: Pralinenbote

6.2
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Pralinenbote
Phase 3: Diversifikation und Ausweitung des 
Geschäftsmodells (� GM)

Quelle: Pralinenbote

Pralinenhäuschen

Firmenkunden & Präsente

Kollektions-
versandt

Online-
Shop

6.2
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Pralinenbote
Phase 3: Diversifikation und Ausweitung des 
Geschäftsmodells (� Rechtsform)

Quelle: Pralinenbote

GbR � OHG � GmbH

6.2
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Pralinenbote
Phase 3: Diversifikation und Ausweitung des 
Geschäftsmodells (� Marketing)

Quelle: Pralinenbote

Event: Sommerfest des Bundespräsidenten

Event: Steiger Award, Bochum

Pralinenbotschafter
(u.a. Jean Pütz, 
Rolf Töpperwien,
Sarah Wiener)

Print (u.a. 
Handelsblatt, 
Prisma, 
Die Welt, 
Berliner 
Tagesspiegel)
& TV (u.a. WDR, 
Vox, NDR, RTL)

6.2
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Pralinenbote
Phase 4: Einführung der Dachmarke 
Pralinenbote

Quelle: Pralinenbote

6.2
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Diskussion:

1) Sie haben verschiedene Möglichkeiten kennengelernt, 
Unternehmen hinsichtlich ihrer Größe zu unterscheiden. 
Bitte beschreiben Sie ein Konzept!

2) Mittelständische Unternehmen werden oft qualitativ
beschrieben. Mit welchen (fünf) Merkmalen kann ein 
solches charakterisiert werden?

3) Warum interessieren sich chinesische Unternehmen 
verstärkt für deutsche Mittelständler?

4) Das vorgestellte Unternehmen Pralinenbote hat mehrfach 
die Rechtsform gewechselt. Welche konkreten Gründe 
könnten hierzu geführt haben?

5) Bitte beschreiben Sie das Geschäftsmodell des 
Kollektionsversands oder der Pralinenmanufaktur des 
Pralinenboten unter Zuhilfenahme der eingeführten 
Elemente!

?
6.3
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7„Deutschland AG“
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Deutschland AG

� Deutschland AG: Umgangssprachliche Bezeichnung der Verflechtung von 
deutschen Unternehmen 

� Wie?
� Personen: Aufsichtsratsmandate
� Bildung von Gemeinschaftsunternehmen
� Kapital: Anteile

� Richtung?
� Unidirektional
� Bidirektional
� Netzförmig

� Wer?
� Finanzwirtschaft (Banken und Versicherungen)
� Industrie (und Dienstleistung)
� In ausgewählten Fällen: Staat

7.1

Quelle: Eigene Recherche
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Personenverflechtungen

Quelle: Krempel, MPIf G

7.1
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Gemeinschaftsunternehmen

Quelle: Krempel, MPIf G

7.1
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Kapitalverflechtungen im Zeitverlauf. 
Stand: 1996

Quelle: Krempel, MPIf G

7.1
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Kapitalverflechtungen im Zeitverlauf. 
Stand: 2010

Quelle: Krempel, MPIf G

7.1
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Person: Hermann Josef Abs

� 1901-1994
� Deutsche Bank: Sprecher des Vorstands, später Aufsichtsratsvorsitzender 
� Zeitweise mehr als 30 weitere Aufsichtsmandate, u.a.:

� BASF
� Siemens
� Daimler-Benz 
� Lufthansa
� Deutsche Bundesbahn
� Dortmund Hörde Hüttenunion 
� RWE

� Kritisch: Kontrollfähigkeit einer Person(?!)
� „Lex Abs“

� Neuordnung des Aktiengesetzes
� Begrenzung der Anzahl der inländischen Kontrollmandate auf zehn

Quelle: Div erse

7.2
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Krupp & Beitz

Alfried Krupp von Bohlen und Halbach
(1907-1967)

Berthold Beitz
(1913-2013)

Weitere Direktoren 
des Krupp-Konzerns

Ausgewählte Ereignisse
� 1811: Friedrich Krupp gründet 

das Familienunternehmen

� 1953: Alfried Krupp macht 
Berthold Beitz zu seinem 
Generalbevollmächtigten

� 1967: Stiftungsgründung.
Beitz wird Kuratoriumsvorsitzen-
der und Testamentsvollstrecker

� 1970: Beitz wird Vorsitzender des 
Aufsichtsrats

� 1976: Der Schah von Persien 
wird Gesellschafter, das 
Unternehmen entgeht dadurch 
dem Bankrott

� 1989: Beitz wird Ehrenvor-
sitzender des Aufsichtsrats

� 1991: Fusion mit Hoesch
� 1999: Fusion mit Thyssen

Quelle: Div erse

7.2
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.... es handelt sich um eine geographische 
Konzentration von Unternehmen, spezialisierten 
Lieferanten, Dienstleistungsanbietern, 
Unternehmen in verwandten Branchen und 
verbundenen Einrichtungen

Cluster bilden eine kritische Masse 
ungewöhnlichen Wettbewerbserfolgs in 
bestimmten Geschäftsbereichen und prägen 
insbesondere in weit entwickelten Ländern die 
Wirtschaft auf nationaler, regionaler und sogar 
städtischer Ebene

Cluster
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Die Existenz von Clustern zeigt, daß
Wettbewerbsvorteile nicht unbedingt in einem 
Unternehmen oder seiner Branche angesiedelt 
sind, sondern vom Standort seiner 
Geschäftseinheiten abhängen.

Die Cluster locken ausländische Investoren an 
und tragen wesentlich dazu bei, die Exporte zu 
erhöhen.

Cluster

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Cluster und Region

Region

Cluster

Projekte

Unternehmens-
Netzwerk
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Die Konkurrenz:
Standorte und Alleinstellungsmerkmale

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Führende Schuhartikel-Cluster

Italien
• Design,Vermarktung und 
Produktion von 
hochwertigen Schuhen
•Export in die ganze Welt

Portugal
• Produktion
•Konzentration auf 
kurze Produktzyklen im 
mittleren Preisbereich

United States
• Design,Vermarktung
•Schwerpunkt in speziellen Nischen; 
wie Sport-/Freizeitschuhe und 
Stiefel
•Herstellung nur in ausgewählten 
Bereichen; z.B. handgenähte 
Schuhe und Stiefel

China
•Markenschuhhersteller 
Produktion
•Konzentration auf preiswerte 
Produkte für den US-Markt

Vietnam / Indonesien
•Markenschuhhersteller 
Produktion
•Konzentration auf 
preiswerte Produkte für 
den europäischen Markt

Rumänien
•Zweigwerke der italienischen 
Unternehmen

•Schwerpunkt der Herstellung im 
niedrigen und mittleren 
Preisbereich 

Italien
• Design,Vermarktung und 
Produktion von 
hochwertigen Schuhen
•Export in die ganze Welt


