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Diskussion:

1) Sie haben Vorstand und Aufsichtsrat als Organe einer 
Kapitalgesellschaft kennen gelernt. Können Sie ihre 
Aufgaben grob skizzieren?

2) Ist die „Deutschland AG“ eher positiv oder eher negativ zu 
bewerten?

3) Bitte recherchieren und vergleichen Sie, ob es zur 
„Deutschland AG“ vergleichbare Konstrukte im Ausland 
gibt!

4) Der Krupp-Konzern war seit Gründung ein 
Familienunternehmen und hatte zuletzt Alfried Krupp von 
Bohlen und Halbach als alleinigem Inhaber und 
anschließend eine Kapitalgesellschaft in der eine 
gemeinnützige Stiftung noch heute ein wesentliches 
Mitspracherecht hat. Welche Motivationen gab wohl es für 
diese Schritte?

5) In der Deutschland AG lag augenscheinlich viel faktische 
Macht in den Händen weniger Personen. Wie wird heute 
innerhalb von Unternehmen kontrolliert, dass es zu 
keinem Machtmissbrauch kommt?

?
7.3

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

8„Managementberatung &
Mythos McKinsey“
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Intro

� Begrifflichkeit (Berater, Consultant, Unternehmensb erater, …)
� Keine einheitliche Definition
� Keine einheitliche Ausbildung
� Berufsbezeichnung „Unternehmensberater“ ist in DE nicht geschützt

� Geringe Markteintrittsbarrieren

� Lange Historie
� Orakel von Delphi, Hofnarren, …
� Erste Beratung der „Neuzeit“: Arthur D. Little, 1886

� Relativ große (indirekte) gesamtwirtschaftliche Bed eutung

� Heterogenität
� Ca. 91.000 Berater und ca. 30.000 sonstige Mitarbeiter
� Ca. 14.100 Beratungsunternehmen
� � ∅ 8,6 Mitarbeiter je Unternehmen (6,5 Berater) 

135
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� Arbeitsdefinition organisationale Beratung:

� Oft synonym mit und verkürzt zu: Beratung, Unternehmensberatung, 
Consulting, Managementberatung

„Als organisationale Beratung wird ein (1) professioneller, 

(2) vertraglich beauftragter (3) Dienstleistungs- und 

Transformationsprozess der (4) intervenierenden Begleitung 

durch ein (5) Beratungssystem bei der (6) Analyse, Beschreibung 

und Lösung eines (7) Problems des Klientensystems – i.S. einer 

(8) Arbeit an Entscheidungsprämissen – mit dem Ziel der 

(9) Transformation verstanden.“

136

Was ist „Beratung“?

Quelle: Deelmann, Huchler, Jansen, Petmecky : 2006

8.1
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Marktvolumen in Deutschland

(in Mrd. Euro)

Basierend auf  der Zusammenstellung in: Deelmann „Consulting in Zahlen“, 2012
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Resultat: Vielzahl von unterschiedlichen 
Beratungsanbietern

Quelle: Born 1992, Sp. 329 f., Zitiert in: Bamberg: Strategische Unternehmensberatung 2005, S. 28.
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Pyramidale Personalstruktur

Senior
Partner

Junior Partner

Project Manager

Senior Consultant

Junior Consultant

� Hierarchisches Modell

� Fünfstufige Pyramide 

� Verbreitete Alternativen:

� Zweistufiges Modell mit Partnern 
und Consultants 
(Eigentümer-Mitarbeiter-Modell)

� Dreistufiges Modell mit Berater, 
Projektmanager, Partner
(entsprechend dem traditionellen 
dreistufigen Lehrling-Geselle-
Meister-Modell)

Quelle: Kraus 2005, Maister 139
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„Unternehmensberatung“: Dichotome Rolle in 
der Gesellschaft

Quelle: Deelmann 2012

� Stetig steigende Nachfrage (ca. 6% CAGR Marktvolumen)

� Attraktivität als Arbeitgeber (8 der Top 50-Arbeitgeber für 
Hochschulabsolventen sind Beratungen)

� Unternehmen stellen gerne Ex-Berater ein (Mögliche Gründe: 
Gute Methodenkenntnisse, Soft Skills, Arbeitsethos)

� Methodentransfer („BCG-Matrix“, Economic Value Added (EVA), 
Balanced Scorecard (BSC), ARIS Toolset)

� Hochhuth: „McKinsey kommt“ (Thematisiert Entlassungen)

� Leif: „Beraten und verkauft“ (Bestseller, „Enthüllungsliteratur“)

� Kurbjuweit: „Unser effizientes Leben“ (Ursprünglich geplanter 
Titel: Die McKinsey Gesellschaft. � Effizienzgedanke)

� Allgemeine, weit verbreitete Ablehnung …

140
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http://www.bdu.de/media/18888/facts-
figures-zum-beratermarkt-2015.pdf
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http://www.bdu.de/media/18888/facts-
figures-zum-beratermarkt-2015.pdf
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Quelle: Nanda, Morell: 2005, S. 6
149

McKinsey:
Die ersten Jahre,
„Firm Building“

8.2
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McKinsey: Wachstum 1955-1966

Quelle: Eigenangaben McKinsey  ; Eigene Recherche
150
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McKinsey: Heute

Quelle: Eigenangaben McKinsey  ; Eigene Recherche

� 9.700 Berater (davon ca. 1.350 in Deutschland; insg. 20.000 Mitarbeiter)

� 6 Mrd. Euro Umsatz,102 Niederlassungen

� 90 der weltweit 100 größten Unternehmen als Kunden (27 von 30 DAX-Un.)

� Nr 1. der Managementberatungen in Deutschland (nach Umsatz)

� Einer der beliebtesten Arbeitgeber Deutschlands (WiWi-Absolventen)

� 350 Mio. Euro pro Jahr für Fortbildungen und Datenbanken

� Eigene „Sprache“: 
� Niederlassung � Büro; Kunde � Klient; Unternehmen 

„McKinsey“ � Firma; Beratungsauftrag � Studie; usw.

� „One Firm“-Ansatz:
� “Our mission is to help our clients make distinctive, lasting, and substantial improvements in 

their performance and to build a great firm that attracts, develops, excites, and retains 
exceptional people.”

� “We operate as one firm. We maintain consistently high standards for service and people so 
that we can always bring the best team of minds from around the world—with the broadest 
range of industry and functional experience—to bear on every engagement.”

151

Client first, 
firm second, 
self third

8.2
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Diskussion:

1) Bitte überlegen Sie, welche typischen Aufgabenstellungen 
in den einzelnen Beratungsfeldern auftreten können!

2) Organisationale Beratung ist eine Dienstleistung. Was 
zeichnet eine Dienstleistung aus? 

3) Auf Grund der Dienstleistungseigenschaft ist die Auswahl 
eines geeigneten Anbieters schwierig. Wie würden Sie, 
wenn Sie in der Rolle wären, einen Berater auswählen zu 
müssen, vorgehen?

4) Stellen Sie sich vor, Sie sind Führungskraft bei McKinsey 
(Projektleiter o.ä.) und ihre Mitarbeiter sind nicht 
disziplinarisch unterstellt. Welche Möglichkeiten haben 
Sie zu steuern, Anreize zu setzen oder zu bestrafen? 
(Anschlussfrage: Würde sich die Situation ändern, wenn 
Sie Offizier beim Militär wären und Rekruten befehligen 
müssten? Wie würde sich die Situation ändern, wenn Sie 
Teil einer Lerngruppe sind?)

5) McKinsey gilt vielen als Synonym für 
Unternehmensberatungsleistungen. Bitte recherchieren 
Sie, welche positiven und negativen Aspekte der Firma 
zugeschrieben werden!

?
8.3
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10„Apples legendärer Werbespot 
‚1984‘ beim Super Bowl“
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Apple, Gründung

� Gegründet am 1. April 1976
� Steve Jobs, Steve Wozniak, Ronald Wayne
� Start: Bastelsätze

10.1

Quelle: Eigene Recherche
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Apple, Macintosh

Apple Macintosh
� 1984
� Grafische Benutzeroberfläche
� Maus und Tastatur
� Aber: Relativ wenig Anwendungen

IBM  5150 Personal Computer (PC)
� 1981
� Textdarstellung in Zeilen
� Nur Tastatur
� Aber: Relativ viele Anwendungen

Quelle: Eigene Recherche

vs.

10.1
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� Beim Apple Management selbst wurde in dieser Zeit klar, dass der Erfolg des 
Unternehmens mit dem Verkauf des Apple II (III war gescheitert) nur eine gewisse Zeit 
andauern kann, da auch die Konkurrenz entsprechend neue Geräte auf den Markt 
bringt. Besonders die drohende Konkurrenz durch IBM machte dem Apple 
Management Sorgen: 1981 brachte IBM mit dem IBM-PC ein kostengünstiges ($1.565) 
und kleines Alternativprodukt auf den Markt, welcher den neuen Personal Computer 
schnell angenommen und zu einem Industriestandard erhob[11].

� Nach einem Besuch beim Forschungszentrum in Palo Alto wurde Steve Jobs der 
Prototyp der Maus in Verbindung mit einer grafischen Benutzeroberfläche präsentiert. 
Steve Jobs hat schnell die Bedeutung dieses Bedienkonzeptes erkannt und das 
Projekt LISA gestartet, mit dem Ziel, ein entsprechendes System auf den Markt zu 
bringen, um erneut Technologieführer in dem Segment zu werden[12].

� Letztendlich wurde das Projekt LISA zu einem weiteren Misserfolg, zumindest als 
eigenständiges Produkt. Schuld daran waren unter anderem der hohe Preis des 
Produktes ($9.995) sowie die fehlende Kompatibilität mit bereits auf dem Markt 
existierenden Produkten wie dem IBM-PC und Microsoft DOS[13].

�

Apple Unternehmensentwicklung

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t 158

� Die Konzepte und Innovationen, die in LISA existierten, wurden in das 
Nachfolgeprodukt Macintosh übernommen, welches 1984 den inzwischen von IBM 
dominierten Markt betrat. 

� Der Mac wurde von Steve Jobs als dritter Meilenstein in der Geschichte der PC-
Industrie bezeichnet, nach dem Apple II und dem IBM-PC. 

� Der Preis sollte ursprünglich niedriger angesetzt sein als die finalen $2.495, die der 
erste Mac gekostet hat, jedoch musste das große Marketing-Budget finanziert werden. 
Es folgten eine 100 tägige Marketingkampagne, angefangen mit einem großen 
Werbespot beim Super Bowl[15]. Dieser Werbespot, der 100 Millionen Menschen in 
den USA gezeigt wurde, kostete schätzungsweise zwei Millionen Dollar[16] und dieses 
Geld sollte mittels des höher angesetzten Preises wieder reingeholt werden. 

� Die Botschaft des Werbespots, der nirgends den Mac selbst enthielt, beinhaltet einen 
Angriff auf den IBM-PC als Standard, der zu einer Abhängigkeit sowohl der Nutzer als 
auch der sonstigen Computerindustrie führen würde.

Apple Unternehmensentwicklung

http://winfwiki.wi-
fom.de/index.php/Auswirkungen_auf_Mediennutzung_und_Kons
umverhalten_durch_Innovationen_von_Apple
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Apple Unternehmensentwicklung

http://winfwiki.wi-
fom.de/index.php/Auswirkungen_auf_Mediennutzung_und_Kons
umverhalten_durch_Innovationen_von_Apple
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Apple Unternehmensentwicklung

http://winfwiki.wi-
fom.de/index.php/Auswirkungen_auf_Mediennutzung_und_Kons
umverhalten_durch_Innovationen_von_Apple

� Die Konzepte und Innovationen, die in LISA existierten, wurden in das 
Nachfolgeprodukt Macintosh übernommen, welches 1984 den inzwischen von IBM 
dominierten Markt betrat. 

� Der Mac wurde von Steve Jobs als dritter Meilenstein in der Geschichte der PC-
Industrie bezeichnet, nach dem Apple II und dem IBM-PC. Der Preis sollte ursprünglich 
niedriger angesetzt sein als die finalen $2.495, die der erste Mac gekostet hat, jedoch 
musste das große Marketing-Budget finanziert werden. 

� Es folgten eine 100 tägige Marketingkampagne, angefangen mit einem großen 
Werbespot beim Super Bowl[15]. Dieser Werbespot, der 100 Millionen Menschen in 
den USA gezeigt wurde, kostete schätzungsweise zwei Millionen Dollar[16] und dieses 
Geld sollte mittels des höher angesetzten Preises wieder reingeholt werden. Die 
Botschaft des Werbespots, der nirgends den Mac selbst enthielt, beinhaltet einen 
Angriff auf den IBM-PC als Standard, der zu einer Abhängigkeit sowohl der Nutzer als 
auch der sonstigen Computerindustrie führen würde.
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„1984“

Werbespot
� Ausstrahlung: 1 mal, Super Bowl, 22. Januar 1984
� Regisseur: Ridley Scott (Blade Runner, Alien)
� Anleihen: „Nineteen Eighty-Four“, düstere Zukunftsprognose George Orwell
� Big Brother = IBM
� Kosten: 900.000 US-Dollar Produktion; 1 Mio. US-Dollar Ausstrahlung
� Agentur: Chiat\Day (heute: Teil von TBWA, Teil von Omnicom Group)
� Preise:

� 1984: 31st Cannes Lions International Advertising Festival – Grand Prix
� 1984: Clio Awards
� 1995: Advertising Age – Greatest Commercial
� 1995: Clio Awards – Hall of Fame
� 1999: TV Guide – Number One Greatest Commercial of All Time
� 2003: World Federation of Advertisers – Hall of Fame Award (Jubilee Golden Award)
� 2007: Best Super Bowl Spot

� http://www.youtube.com/watch?v=2zfqw8nhUwA  (oder Storyboard, ff.)

Quelle: Eigene Recherche

10.1
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„1984“

Storyboard

Quelle: Apple 2013

10.1
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„1984“

Storyboard

Quelle: Apple 2013

10.1
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„1984“

Storyboard

Quelle: Apple 2013

10.1
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„1984“

Storyboard

Quelle: Apple 2013

10.1
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Apple: 15% Marktanteil in 1984 – anschließend 
Rückgang

Quelle: k.A.

10.1
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Allg. BWL: Erster Teil Prof. Dr. Skopp

Produkt-
qualität

Produkt-
pro-

gramm
(Sorti-
ment)

Marke
Kunden-
dienst

(Services)

Marketing-Mix  (1/2)

Absatzkanäle

Physische
Distribution/

Logistik
(Lagerhaltung,

Transport)

Preis Kredite Rabatte Skonto

Werbung
Verkaufs-
förderung

Public
Relations

Personal
Selling

Produkt-Mix Kontrahierungs-Mix
(Preis- und Konditionen-Mix)

Distributions-Mix Kommunikations-Mix
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Marketing-Mix  (2/2)

Produkt-Mix

Kontrahierungs-Mix
(Preis- und Konditionen-Mix)

Distributions-Mix

Kommunikations-Mix

alle Maßnahmen, die sich auf die Zusammensetzung des gesamten 
Leistungsprogramms  beziehen, und zwar in bezug auf Art, Ausrichtung 
und Umfang der Absatzleistung mit dem Ziel der optimalen 
Programmgestaltung. 

alle vertraglich fixierten Vereinbarungen  über das Entgelt des Leistungs-
angebots (Güter oder Dienstleistungen), über mögliche Rabatte und
darüber hinausgehende Lieferungs-, Zahlungs- und Kreditierungsbe-
dingungen.

alle Entscheidungen und Handlungen, die im Zusammenhang mit dem
Weg eines Produkts zum Endverwender bzw. -verbrauch er anfallen.

Übermittlung von Informationen und Bedeutungsinhalt en zum
Zweck der Steuerung von Meinungen, Einstellungen und
Verhaltensweisen gemäß spezifischer Zielsetzungen.

Neue Schlagworte : CRM, Event-M., Direct-M., Sponsoring, One-to-one-M.(„segment 1“)…..
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Erklärungsansatz für Apple Werbeerfolg & 
Vertriebsflop: 

Netzwerkökonomie beschreibt Besonderheiten 
digitaler Güter

Quelle: Eigene Zusammenstellung; s.a.: Shapiro/Varian 1999

Ausgewählte Effekte mit Relevanz zur Netzwerkökonom ie:
� Lock-in Effekt 
� Wechselkosten
� Netzeffekte (i.e.S.)
� First-Mover Advantage
� First-Copy Costs
� Versioning
� Standards

10.1
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� sind einfach zu duplizieren
� es besteht kein Unterschied zwischen einem Originalgut und einer Kopie
� das Gut veraltet in der Regel sehr schnell (Börsenkurse in Tagen,

Hitparadenmusik in Wochen, Software in Monaten/Jahren)
� Ausnahme bilden Publikationen, wo maximal die zur Nutzung nötige

Infrastruktur (Hardware/Software) veralten kann.
� geringe Vertriebskostendes Guts (insbesondere durch das Internet)
� geringe Zeitabstände, bis eine Nachfolgeversionauf den Markt kommt

� Beispiele: Musikdateien / Videodateien / Bilder / Fotos / Texte / Informationen
Software (insbesondere Anwendungssoftware) E-Books Cloud-Computing-
Dienstleistungen

Attribute digitaler Güter
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Netzwerkökonomie

Lock-in Effekt & Wechselkosten

10.2

Quelle: Eigene Recherche
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Beispiele:
� Sobald man sich einmal für ein bestimmtes Produkt und/oder eine bestimmte

Architektur entschieden hat, wird man mit hoher Wahrscheinlichkeit eine Reihe
von Investitionen tätigen, die an dieses Produkt oder diese Architektur gebunden
sind. Dabei kann es sich um zusätzliche Add-Ons (z. B. Makrosammlungen),
investierte Arbeit (z. B. in die Entwicklung eigener Dokumentenvorlagen), die
bereits genannten Bücher oder auch – und dieser Aspekt ist gerade in
Unternehmen von hoher Bedeutung – Investitionen in Aus- und Weiterbildung der
Mitarbeiter handeln.

� Es ist schon ein bedeutsamer Unterschied, ob ein Unternehmen von MS Office
XP auf MS Office 2003 umsteigt, oder ob anstatt dessen in Zukunft OpenOffice
oder gar LATEX eingesetzt werden soll. Das hat in erster Linie einmal nichts mit
der Leistungsfähigkeit der Programme zu tun.

� Wechselkosten müssen nicht immer monetärer Natur sein. Nehmen wir das
Beispiel Mobilfunkvertrag: Lange Zeit war in Deutschland eine
Rufnummernmitnahme bei einem Anbieterwechsel nicht möglich.

Lock-in Effekt & Wechselkosten

ig.cs.tu-berlin.de/lehre/ws2011/ir1/net Oek /n etOek -skript .pdf
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� Wenn die Wechselkosten derart hoch sind, dass man an einen Systemwechsel
gar nicht mehr denken kann, obwohl man es vielleicht gern würde, dann spricht
man von einem Lock-In.

� In diesem Fall hat der Benutzer nahezu keine Wahl. Er muss bei seinem
bisherigen System bleiben, ob er möchte oder nicht. Alles andere wäre
wirtschaftlich unvernünftig und würde unter Umständen gar die Existenz eines
Unternehmens gefährden.

� Von einem solchen Lock-In profitiert natürlich immer der Anbieter, dessen Produkt
derzeit verwendet ist und an das der Kunde gebunden ist. Für Unternehmen, die
von einem solchen Lock-In profitieren, gilt es also, diese Schwelle (die
Wechselkosten) möglichst aufrecht zu halten oder gar zu erhöhen. Die MS Office
Dateiformate dienen genau diesem Zweck.

� Natürlich gibt es in solchen Fällen auch immer Anbieter, denen die Existenz
solcher Schwellen schadet oder zumindest den Marktzugang erschwert.

Lock-in Effekt & Wechselkosten
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Netzwerkökonomie

Netzeffekte

Quelle: Wiirtschaf tswoche 2013; Zerdick et al. 2000, S. 158

Neue Nutzer
kommen hinzu

Nutzeranzahl des
Netzwerks steigt

Wert des
Netzwerks steigt

10.2
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� Die Tatsache, dass ein Produkt sehr stark verbreitet ist, führt uns zu einem
zentralen Aspekt in der Netzwerkökonomie: Den Netzwerkeffekten.

� Anders als beispielsweise Rolex-Uhren verlieren nämlich viele Informationsgüter
mit weiterer Verbreitung nicht an Wert, sondern nehmen an Wert zu.

� Wenn ein Programm nicht nur von einer Person benutzt wird sondern von
weiteren zwei, dann erhöht sich dadurch der Wert des Programms für alle drei:
Schließlich können sie nun Texte austauschen

� Der Wert des Programms für den einzelnen steigt auf jeden Fall mit zunehmender
Benutzerzahl.

Netzwerkeffekte
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Netzwerkökonomie

First-Mover Advantage (klappt nicht immer)

Quelle: Eigene Recherche

10.2

� Chancen der Pionierstrategie: Kostenvorteile und Erfahrungskurve / Sicherung
knapper Ressourcen wie Lieferanten und Handelspartner /
Verwertungsexklusivität durch Schutzrechte / Setzen technologischer Standards /
Aufbau von Imagevorteilen / Erzielen höherer Preise
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� So lange der Wert eines Produktes für den einzelnen Benutzer vergleichsweise
gering ist, werden sich nur wenige Kunden für genau dieses Produkt entscheiden;
dies sind die Early Adopters.

� Im Regelfall entscheiden diese sich für ein Produkt, weil es genau die von Ihnen
benötigten Funktionen hat, weil sie es kostenlos ausprobieren dürfen oder weil es
ihnen schlicht und einfach sympathisch ist. Die Gründe dafür können vielfältig
sein.

� Viele andere potentielle Kunden zögern in dieser Phase allerdings noch, weil sie
daran zweifeln, dass sich auch „die anderen“ beteiligen werden und dass sich das
Produkt am Markt durchsetzen wird.

� Für die weitere Entwicklung ist es daher besonders wichtig, ob es genügend Early
Adopters gibt, damit eine kritische Masse erreicht werden kann.

Early Adopters
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Netzwerkökonomie

First-Copy Costs

Quelle: Eigene Recherche

10.2
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� Bei der Erstellung von Medienprodukten gibt es einen hohen Fixkostenanteil und
einen geringenAnteil der variablen Kosten.

� Bei steigender Ausbringungsmenge von Medienprodukten gibt es im Vergleich zu
anderen Branchen eine höhere Fixkostendegressionzu verzeichnen.

� Die First-Copy-Costs werden für die Fertigung der ersten Kopie eines
Medienproduktes benötigt und sie sind unabhängig von Menge der weiteren
Mediennutzer.

First-Copy-Costs

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t 182

� steigt der Wert des Produktes für den einzelnen mehr und mehr an und immer
mehr Benutzer entscheidensich für das Produkt: positives Feedback

� Die Auswirkungen sind enorm: die Teilnehmer bzw. Kunden kommen nahezu von
allein und man muss als Unternehmen nur Sorge dafür tragen, auch alle Kunden
bedienenzu können.

� Im Idealfall steigt in dieser zweiten Phase die Nutzeranzahl geradezu
explosionsartig an und auch bisherige Kunden eines Konkurrenten wechseln zu
dem Produkt, dessen Netzwerk nunmehr den höheren Wert für den einzelnen
Nutzer hat.

� In seiner extremsten Form führt positives Feedback so zu einer Winner Takes All-
Situation.

� Das ist auch der Grund dafür, dass der Markt für Informationsgüter so anfällig für
Monopole ist.

Positives Feedback 
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� Natürlich kennt dieses Wachstum auch Grenzen. Irgendwann ist ein Punkt
erreicht, an dem fast alle potentiellen Kunden ein und dasselbe Produkt nutzen
und es kommen kaum noch neue Nutzer zum Netzwerk hinzu. Auch hier tritt eine
Sättigung ein. typischerweise gemäß einer S-förmigen Kurve (nach Shapiro,
Varian 1999)

� Verbreitung von Telefonen oder Fax-Geräten Verbreitung von Video-Formaten
Verbreitung von CDs ...

Positives Feedback 
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� Dieser Begriff ist vor allen Dingen aus der klassischen Ökonomie bekannt: Güter
verlieren mit steigender Verbreitung an Wert(-schätzung). Güter hingegen, die
extrem selten sind, sind für den jeweiligen Besitzer im Regelfall mehr wert.

� Ein Beispiel hierfür sind Rolex-Uhren oder auch Billy- Regale von Ikea, die
sicherlich weniger wert sind als ein Unikat aus der Jugendstilzeit.

� Die wertvollsten klassischen Güter sind im Allgemeinen Unikate – man stelle sich
das einmal für Textverarbeitungsprogramme vor.

� Negatives Feedback zeichnet sich also dadurch aus, dass der Wert eines
Produktes mit steigender Verbreitung fällt.

� (vgl. Shapiro, Varian 1999: 176): „In a negative-feedback system, the strong get
weaker and the weak get stronger, pushing both toward a happy medium.“

� Deshalb tendieren Märkte, die von negativem Feedback geprägt sind, in den
meisten Fällen zur Bildung von Oligopolen. Ein anschauliches Beispiel für diesen
Mechanismus ist die Automobilindustrie.

Negatives Feedback 
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Indirekte Netzwerkeffekte 

� Dabei stehen dann nicht eine Technologie oder ein Produkt im Mittelpunkt der
Betrachtungen, sondern mehrere, bzw. die Wechselwirkungen zwischen
mehreren Technologienund/oder Produkten.

� Oftmals spielen dabei Komplementärprodukte eine große Rolle. Um bei unserem
Beispiel zu bleiben: Ein Benutzer von MS Office möchte sich ein Buch zu seinem
Programmpaket kaufen. Das Buch ist in diesem Fall das Komplementärprodukt.

� Da er MS Office benutzt, wird er in der Buchhandlung seines Vertrauens mit
hoher Wahrscheinlichkeit eine große Auswahl an entsprechenden Büchern
finden.

� Die Tatsache, dass viele Menschen MS Office benutzen, führt dazu, dass für
dieses Paket viele verschiedene Bücher geschrieben werden (der Markt dafür ist
ungleich größer als der für LATEX-Bücher). Die Tatsache, dass es für MS Office
aber viele Bücher für die unterschiedlichsten Anwender (auch für so genannte
„Dummys“) gibt, führt wiederum dazu, dass Kunden sich für MS Office
entscheiden.

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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� Wenn aber die kritische Masse nie erreicht wird, dann nimmt über kurz oder lang
auch die Benutzerzahl ab (weil beispielsweise Early Adopters zum
Konkurrenzprodukt wechseln).

� Der Wert des Produktes für den einzelnen nimmt wegen des verkleinerten
Netzwerkes ab, weitere bisherige Nutzer gehen verloren usw.

� In einem solchen Fall spricht man von einem Vicious Cycle. Offensichtlich sind
also Märkte für Informationsgüter ziemlich „kippelig“:

� Ein neues Produkt, das mit genügend Kraft in den Virtuous Cycle befördert wird,
kann den gesamten Markt zum Kippen bringen und innerhalb vergleichsweise
kurzer Zeit eine Vormachtstellung einnehmen.

� Auch der Vicious Cyle ist Teil des positiven Feedbacks. Positives Feedback heißt
eben nicht, dass es sich um einen Mechanismus handelt, der „alles zum
Positiven“ wendet, sondern vielmehr, dass generell alle Entwicklungen „in die
gleiche Richtung“ (also positiv im mathematischen Sinn) verstärkt werden. Jeder
kennt das von Rückkopplungen zwischen Mikrofon und Lautsprecher.

Virtuous und Vicious Cycle
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Versionierung

� Zeitverzögerung
� Zeitverzögerte Aktienkurse sind kostenlos, Echtzeitkurse nicht

� Benutzerschnittstelle
� Professionelle Version ist ausgefeilt, Standardversion ist einfach

� Benutzerfreundlichkeit
� Teure Version ist einfach, billige schwierig zu bedienen

� Bildauflösung
� Teure Version mit hoher, billige mit niedriger Bildauflösung

� Schnelligkeit
� Teure Version ist schneller als billige

� Flexibilität
� Teure Version ist flexibel einsetzbar, billige nicht
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Versionierung

� Funktionen
� Professionelle Versionhat mehr Funktionen als billige

� Technische Unterstützung
� Billige Version ist ohne, teure mit technischer Unterstützung

� Umfang
� Teure Version hat eine umfangreiche, billige eine begrenzte Daten-

/Informationsbasis
� Schnelligkeit

� Teure Version ist schneller als billige
� Störung/Belästigung

� Billige Version mit „nagware“ (z.B.Startupverzögerungen)
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Netzwerkökonomie

Versioning

Quelle: Adobe

10.2
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Standards

� Da keine wesentlichen Grenzkosten auftreten, gibt es nur zwei Vorgehensweisen:
Das Gut wird entweder nicht produziert oder es wird auf einen „überflussartigen“
Mengenabsatz gesetzt. Ist der Mengenabsatz eines Anbieters entsprechend groß,
ist eine kritische Masse an Nachfragern erreicht worden, kann man vom Setzen
eines Industriestandards sprechen.

� Diese Abhängigkeit des Nachfragers kann man nun bei komplementären und
Upgrading-Produkten, die auf der Technik des zuvor möglicherweise gratis
erhaltenen Produktes aufsetzen, in Erlöspotenziale umsetzen.

� Es besteht ein zunehmend engerer Zusammenhang zwischen dem Zeitpunkt des
Markteintritts und dem Marktanteil.
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Netzwerkökonomie

Standards

�
Quelle: Eigene Recherche

10.2
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Diskussion:

1) Bitte versuchen Sie, den Markt für PCs zu beschreiben!
2) Welche Kundengruppe(n) wird Apple angesprochen 

haben?
3) Kennen Sie andere Werbekampagnen, die 

Aufmerksamkeit erregen? Welche sind dies und was 
zeichnet sie aus?

4) Apple hat vier klassische Dimensionen des Marketings 
bedient. Welche könnten dies sein?

5) Bitte finden Sie für jeden der vorgestellten Aspekte der 
Netzwerkökonomie ein weiteres Beispiel!

?
10.3
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11„Structure follows Strategy“

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
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Unternehmensanalyse: 
Stärken /Schwächen - Chancen/Risiken

Instrumente und Organisation planen

Strategien auswählen

Visionen und Ziele formulieren

Management und Controlling sicherstellen

K
on

kr
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ie

ru
ng

Zeit

Phasen der strategischen 
Unternehmensentwicklung
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Structure follows Strategy

Quelle: Chandler: Strategy & Structure, 1962. Fotos: HBS

Chandler:
� Die Struktur einer Organisation soll 

so gestaltet und ausgerichtet 
werden, dass sie eine gegebene 
Unternehmensstrategie unterstützt!

AblauforganisationAufbauorganisation

Organisation

11.1

Stichwort: was passiert wenn Organisation und Strategie nicht zusammen passen?
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1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t

Strategie: 
Die Koordination des Verhaltens 
(zumindest jedoch der Intentionen) 
unterschiedlicher Abteilungen zur 
Erreichung gemeinsamer Ziele.

Michael E. Porter
Professor an der

Harvard Business School

Grau ist zwar bekanntlich alle Theorie … Aber 
worüber reden wir eigentlich? � Definition.

Vgl.: Porter: 1999; Brunken: 2005, S. 235

Hinweis: Bei der Koordination ist es wichtig 
zu fixieren, wer wann was wie womit macht, 
damit die Ziele erreicht und die Strategie 
umgesetzt wird.

196

11.1
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Ziele

Quelle: Brunken 2005, S. 232

� Die Strategie orientiert sich an Zielen und richtet sich auf ihre 
Erreichung aus.

� Ziele sollen SMART gestaltet werden:
� Specific / Spezifisch � Ziele müssen eindeutig definiert sein 

(nicht vage, sondern so präzise wie möglich)
� Measurable / Messbar � Ziele müssen messbar sein 
� Accepted / Akzeptiert � Ziele müssen von Zielgebern und -

nehmern akzeptiert sein 
� Realistic / Realistisch � Die Erreichung der Ziele muss möglich 

sein
� Timely / Terminierbar � Ziele benötigen eine klare 

Terminvorgabe, bis wann sie erreicht sein müssen

11.1

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t 198

Unternehmensüberblick

Quelle: Deutsche Telekom AG

� Deutsche Telekom AG, Bonn
� Unternehmensdaten (2013):

� 140 Mio. Mobilfunkkunden
� 30 Mio. Festnetzanschlüsse
� In mehr als 50 Ländern aktiv
� 230.000 Mitarbeiter, 

ca. 50% international
� 60 Mrd. Euro Umsatz, 

mehr als die Hälfte im Ausland

� Historie:
� Bundesbehörde „Deutsche Bundespost“
� Vorbereitung für Privatisierung „Deutsche 

Bundespost TELEKOM“
� 1994: Deutsche Telekom AG 
� 1996: Börsengang Börsenkurs 

1997-2012

11.2
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Wesentliche strategische
Schwerpunkte

CEO: Ron Sommer
1995-2002

� Privatisierung
� Anpassung der Geschäftsfelder an jeweilige 

Marktgegebenheiten
� Börsengänge 

(Deutsche Telekom: 1996
T-Online: 2000)

Quelle: Eigene Recherche

1996 1998 2002 2004 2006 2008 20102000 2012 2014

11.2
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Wesentliche strategische 
Schwerpunkte

Interim-CEO: Prof. Dr. Dr. Helmuth Sihler
2002

� Drastischer Sparkurs

Quelle: Eigene Recherche

1996 1998 2002 2004 2006 2008 20102000 2012 2014

11.2
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Wesentliche strategische 
Schwerpunkte

Quelle: Eigene Recherche

CEO: Kai-Uwe Ricke
2002-2007

� Schuldenabbau
� Personalumbau

(Deutschland �
International,
Technik � BWL)

1996 1998 2002 2004 2006 2008 20102000 2012 2014

11.2
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Wesentliche strategische 
Schwerpunkte

� Effizienzmaßnahmen
� Kunden- und Serviceorientierung
� Markenpositionierung

Quelle: Eigene Recherche

CEO: René 
Obermann
2007-2013

1996 1998 2002 2004 2006 2008 20102000 2012 2014

11.2
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Wesentliche strategische 
Schwerpunkte

� Netzausbau, Qualitätsführerschaft
� Weitere Marktdurchdringung, 

z.B. bei Geschäftskunden
� Partner-Ökosystem

Quelle: Eigene Recherche

1996 1998 2002 2004 2006 2008 20102000 2012 2014

CEO: Timotheus 
Höttges
Seit 2014

11.2
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Strukturen: Gliederung bis 2004

„Vier Säulen“
Weitgehend autonome Bereiche mit jeweils einem Vertreter im Vorstand:

� T-Com� Festnetzsparte
� T-Mobile � Mobilfunksparte
� T-Online � Internetsparte
� T-Systems � Systemhaus

Quelle: Eigene Recherche

11.2
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Strukturen: Gliederung ab 2005

Strategische Geschäftsfelder
Verbesserte Zusammenarbeit

� SGF Breitband / Festnetz (Marken: T-Com [später Umbenennung in T-Home], 
T-Online)

� SGF Mobilfunk (Marke: T-Mobile)
� SGF T-Systems (Marke: T-Systems. Geschäftskunden von T-Com zu 

T-Systems)
� Shared Services (z.B. Telekom Training, Vivento)

Quelle: Eigene Recherche

11.2
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Strukturen: Gliederung ab 2007

One Company („Phase eins“)

� T-Home (Verschmelzung von T-Home und T-Online)
� T-Mobile
� T-Systems

Quelle: Eigene Recherche

11.2
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Strukturen: Gliederung ab 2007

One Company („Phase zwei“)
Privatkunden und Geschäftskunden

� Telekom Deutschland
� (T-Mobile nur in einigen „NatCos“ noch als Marke aktiv)
� T-Systems

Quelle: Eigene Recherche

11.2
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Diskussion:

1) Bitte beschreiben Sie die Konzernstruktur der Deutschen 
Telekom in den einzelnen Zeitabschnitten in eigenen 
Worten! Nutzen Sie bitte zunächst die Textform und 
versuchen Sie anschließend, eine grafische 
Darstellungsmöglichkeit zu finden! Was fällt Ihnen leichter 
(und warum)?

2) Bitte zeigen Sie konkrete Verknüpfungen von 
Strategieveränderungen zu entsprechenden 
Strukturveränderungen auf!

3) Muss ihrer Meinung nach eine Struktur immer angepasst 
werden, wenn es eine Strategieänderung gibt?

4) Könnte man Ihrer Meinung nach auch „Structure follows
Strategy“ sinnvoll umkehren?

5) Bitte denken Sie z.B. an die Organisation beim Militär und 
die innerhalb einer Lerngruppe. Gibt es 
Gemeinsamkeiten? Worin unterscheiden sich beide? 

?
11.3
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12„Schöpferische Zerstörung“
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Begriffe

Invention
� Erfindung

Innovation
� Wirtschaft: Realisierung einer neuartigen, fortschrittlichen Lösung für ein 

bestimmtes Problem, besonders die Einführung eines neuen Produkts oder 
die Anwendung eines neuen Verfahrens

Diffusion
� Ausbreitung der Innovation im (Ziel-) Gebiet, z.B. bei der Zielgruppe für die 

neuartige Lösung. Idealtypischer Ablauf mit vier Phasen: Initial-, Expansions-, 
Reife- und Sättigungsphase

12.1

Quelle: Eigene Recherche; Haas, Neumair: 2014
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Joseph A. Schumpeter (1883-1950)

Lebenslauf
� Geboren 1883
� Ab 1901: Studium der VWL in 

Wien
� 1910: Professor an der Universität 

Graz
� 1919: Finanzminister in Österreich
� 1921 bis 1924: Präsident einer 

Wiener Bank
� 1925: Professor in Bonn 
� 1932: Professor in Harvard
� 1942: Prägung des Begriffs 

„Schöpferische Zerstörung“
� Gestorben 1950

Quelle: Eigene Recherche

12.1
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Schöpferische Zerstörung

„[…] Begriff für den durch den Wettbewerb ausgelösten Prozess der 

ständigen Erneuerung und Verbesserung der Produktionsverfahren und 

Erzeugnisse. Den Prozess der schöpferischen Zerstörung, bei dem alte 

Güter und Produktionsverfahren ständig durch neue ersetzt werden, 

sieht Schumpeter als Motor der wirtschaftlichen Entwicklung. Eine 

zentrale Rolle spielt dabei der schöpferische, einfallsreiche

Unternehmer, der durch neue Ideen und den Einsatz neuer 

Produktionsmethoden, Techniken und Verarbeitungsmöglichkeiten den 

wirtschaftlichen und technischen Fortschritt immer wieder vorantreibt.“

Quelle: BPB 2013

12.1

© Prof . Dr. Thomas Deelmann, 2013-2014
1.20 Historie und Trends der Betriebswirtschaf t 214

Nokia

Quelle: Eigene Recherche

12.1
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Innovationsprozess

� Trichtermodell

Sammeln Qualifizieren Umsetzen

Vgl. Biesiada et al.: 2013

12.1
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IBM: Zahlen, Daten, Fakten

� 430.000 Mitarbeiter
� 100 Mrd. US-Dollar Umsatz (2012)
� 17,6 Mrd. US-Dollar Gewinn (2012)
� Portfolio: 

� Hardware (z.B. Mainframe)
� Software (z.B. Cloud Services, Middleware)
� Services (z.B. Consulting)

� Führt die US-Patentrangliste in 2013 zum 21. Mal in 
Folge an (> 6.000 Patente jährlich)

Quelle: IBM 2013; if iclaims.com

12.2
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IBM: Ausgewählte Entwicklungen

Lochkartenmaschine Röhrencomputer (IBM 701)
FORTRAN

IBM System/360
IBM PC

SchachWatson

e-business

Quelle: Eigene Recherche

12.2
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Kollektive Intelligenz?
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Diskussion:

1) Was unterscheidet eine Invention von einer Innovation?
2) Welche Idee verbirgt sich hinter dem Begriff der 

Schöpferischen Zerstörung?
3) Bitte beschreiben Sie, wie ein Innovationsprozess 

aussehen kann?
4) Warum erscheint es sinnvoll, möglichst viele Mitarbeiter 

einzubinden, um Innovationen und Inventionen zu finden? 
Warum gibt es oftmals eine zentrale 
Innovationsabteilung? 

5) Agiert IBM eher ressourcen- oder eher marktorientiert? 
Wird die Strategie also eher von dem geprägt, was IBM 
am besten kann oder eher von dem, was Kunden 
nachfragen und wie sich Wettbewerber positionieren?

?
12.3


