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1.1 Selbstverstandnis der Unternehmen
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1 Der Betrieb und sein
Umfeld

Unternehmen produzieren, verkaufen und kommu-
nizieren nicht isoliert von ihrer sozialen und dko-
logischen Umwelt. Sie wissen, dass ihr Verhalten
gegenuber Mitarbeitern, Kunden, Anteilseignern
und der Gesellschaft den wirtschaftlichen Erfolg
beeinflusst (Bild 1).

Durch ihre wirtschaftliche Macht sind Unterneh-
men Antriebskraft fiir viele positive und negative
Veranderungen in der Gesellschaft. Es liegt in ihrer
Verantwortung, so wie in der Verantwortung jedes
einzelnen Mitarbeiters, diese Veranderungen ge-
wissenhaft auszufiihren.

Selbstverstandnis der
Unternehmen

Um den Ansprichen des Marktes nach einem
positiven Bild des Unternehmens in der Offentlich-
keit gerecht zu werden, formulieren Unternehmen
,freiwillig” Leitlinien, die ihre Identitat, ihr Selbst-
verstandnis nach innen und aul3en pragen sollen.
Dies wird auch als Corporate Identity bezeichnet.

1.1

Unternehmensleitlinien stellen einen verbind-
lichen Rahmen fur die Mitarbeiter dar.

Das Corporate Identity beinhaltet Richtlinien Gber

o die Art und Weise, wie man mit Mitarbeitern und
Geschaftspartnern umgeht,

o das Qualitatsverstandnis,
® die Kundenorientierung,
® das Umweltverhalten und

® die Bedeutung von Kreativitat und Innovation im
Unternehmen.

Ziel des Corporate Identity ist es, die Unterneh-
mensphilosophie im Unternehmen als Mo-
tivationsfaktor durchzusetzen und in der Of-
fentlichkeit ein positives Unternehmensbild
aufzubauen.

Zu einem positiven Unternehmensbild gehoren
® Achtung und Akzeptanz,

® Vertrauen und Glaubwiirdigkeit,

® Zuneigung und

® Unverwechselbarkeit (Bild 2).

Um Erfolg bei der Vermittlung des Cl zu erzielen,
muss das Unternehmen durch das Zusammen-
wirken der drei Cl-Elemente Corporate Commu-
nication, Corporate Behaviour und Corporate
Design einheitlich dargestellt und prasentiert
werden (Bild 3).

Cl Corporate Identity = Selbstverstandnis, Unter-
nehmenskultur, Unternehmensphilosophie.

CD Corporate Design = visuelle Gestaltung der
Unternehmensmerkmale.

CB Corporate Behavior = Unternehmensverhalten.

CC Corporate Communication = Unternehmens-
kommunikation.

Kunden- und
Marktver-
halten

Verhalten
gegenuber
Mitarbeitern

Verhalten

Verhalten
gegenuber
Anteils-
eignern

Okologisches
Verhalten

Kommuni-
kationsver-
halten

Kooperations-
verhalten

Fiihrungs-
verhalten

Bild 1: Beschreibung eines Unternehmens

Positives Unternehmensbild

Vertrauen und Glaubwiirdigkeit

Zuneigung

Unverwechselbarkeit

Akzeptanz und Achtung

Bild 2: Positives Unternehmensbild

Unternehmensphﬁosophie
(Corporate Identity)

B

Corporate Corporate Corporate
Communications Behaviour Design

Bild 3: Umsetzung der Unternehmensphilosophie
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1.2 Unternehmensziele

Zur Corporate Communication gehort der Einsatz
aller Kommunikationsinstrumente, z. B. Absatz-
und Produktwerbung, Imagewerbung und Perso-
nalwerbung.

Die schliissige und widerspruchsfreie Ausrichtung
aller Verhaltensweisen vom Generalmanager bis
zum AuBendienstmitarbeiter ist Bestandteil des
Corporate Behaviour.

Das Corporate Design beinhaltet z. B. die Unterneh-
mensfarben, das Logo, die Typografie (= Schriftart)
und das Signet (= Symbol). Das Signet des Verlags
EUROPA-Lehrmittel befindet sich z. B. auf der Um-
schlagsseite dieses Buches. Es soll ein unverwech-
selbares dulReres Erscheinungsbild des Unterneh-
mens mit hoher Wiedererkennung liefern.

Das Cl eines Unternehmens muss weiterentwi-
ckelt und den Bedingungen und Bedirfnissen
des Unternehmens und des Marktes angepasst
werden.

1.2 Unternehmensziele

Bei der Formulierung der Unternehmensziele
(Bild 1) gibt es viele EinflussgroRen. Diese beziehen
sich z. B. auf Eigentlimer, Teilhaber (Shareholder),
das Cl des Unternehmens, Kunden, Geschéftsfiih-
rer, Aufsichtsrate, Mitwettbewerber, Lieferer, Kre-
ditgeber, Mitarbeiter, nationale und internationale
Einrichtungen und Vorschriften, Gewerkschaften,
Umweltbedingungen, astrologische und astrono-
mische Bedingungen (vorwiegend im asiatischen
Raum).

Aus der Marktanalyse und der Unternehmensana-
lyse wird im Managementbereich des Unterneh-
mens eine strategische Planung mit Zielbeschrei-
bung entwickelt (Bild 2).

Zielbeschreibungen miissen bestimmten Regeln
entsprechen (Bild 3). Im Fall der strategischen Un-
ternehmenszieldefinition ergeben sich daraus fol-
gende Forderungen:

® Die Ziele missen flir das Unternehmen und die
Marktbedingungen realistisch sein.

® Standardziele treffen am Markt auf viele Mitwett-
bewerber. Kreativitat kann helfen, Marktnischen
zu entdecken.

® Ziele und Teilziele sind zu bewerten, um z. B.
Ressourcen zu verteilen und eine Reihenfolge
der Wichtigkeit der Ziele aufzustellen.

® Aus der Zielformulierung muss hervorgehen, an
welchen GroRen die Zielerreichung gemessen
wird.

® Die Zielabsicht muss klar werden (z. B. wir wol-
len ..., damit wir ...).

Teilhaber

Eigentiimer Mitarbeiter
Geschaftsfiihrer Kunden
Cl
Mitwett- .
bewerber —_| | _Arbeitnehmer-

Organisationen

astronomische_|

Bedingungen Vorschriften

Regeln
Verordnungen
Kreditgeber
. nationale
Lieferer

internationale Einrichtungen

Einrichtungen

Bild 1: Einflussfaktoren auf die Zieldefinition des
Unternehmens
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Bild 2: Zielverwirklichung

Zielbeschreibung

Zielabsicht soll erkennbar sein.

Ziele sollen realistisch sein.
Zielformulierungen sollen so konkret
sein, dass daraus Flihrungsgro3en
abgeleitet werden kénnen (MaRstébe,
inwieweit das Ziel erreicht wurde).
—> So offen und flexibel sein, dass
nachfolgende MaBnahmen kurz-
fristig angepasst werden kénnen.

$00

Bild 3: Anforderungen an Zielbeschreibungen
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In der operativen Planung werden die Zielbereiche
fir die Beschéaftigten festgelegt. Es wird bestimmt,
wer, wann, wo und wie etwas tut und welche Mit-
tel er dafiir zur Verfligung hat (Bild 1).

Die operative Planung ist die Umsetzung der
strategischen Planung in EinzelmaBnahmen.

Zur Zielverwirklichung sind die formulierten Ziele
und Zielaspekte allen Beteiligten so zu vermitteln,
dass sie akzeptiert werden und sich die Mitarbeiter
damit identifizieren.

Je besser Mitarbeiter tiber die Ziele des Unter-
nehmens informiert sind und sich damit iden-
tifizieren, desto selbststandiger und zielgerich-
teter arbeiten sie.

Die angestrebten Unternehmensziele lassen sich
in Primérziele und Sekundérziele unterscheiden
(Bild 2).

Primarziele

® Optimierung der Kosten,

® Einhaltung von Terminen und
® Optimierung der Qualitat

sind fiir den wirtschaftlichen Erfolg wesentlich. Sie
bestimmen den Shareholder Value (= Gewinn fiir
die Teilhaber) und werden oft vorrangig betrachtet.

Sekundarziele

Sekundére Ziele sind Voraussetzung fur den lang-
fristigen Unternehmenserfolg. Auch die Bewertung
von Unternehmen am Aktienmarkt wird weniger
durch die aktuelle Gewinnsituation bestimmt als
durch die Erwartungen fiir die mittel- und langfris-
tigen Marktaussichten des Unternehmens.

Zum Erreichen der Sekundéarziele sind Schliissel-
qualifikationen notwendig (Bild 3). In Stellenan-
zeigen und Bewerbungsverfahren werden Schlis-
selqualifikationen, auch als ,soft skills” (= sanfte
Fahigkeiten) bezeichnet, ausdricklich verlangt.

Strategische Ziele

Kosten um 5 % senken, Ressourcen 8 % besser
ausschopfen, Cashflow auf 12 % erhohen,
Marktanteil auf 30 % ausweiten, ...

\4

Operative Zielbereiche

4

N

Kunden-
orientierte Ziele

Ablauf-
orientierte Ziele

Mitarbeiter-
orientierte Ziele

— Mehrwert fur

Kunden schaffen,

— Kunden-
bedirfnisse zu
95 % erfullen,

— Bekanntheits-
und Beliebtheits-
grad beim
Kunden auf

Platz 1 verbessern,

—80 % Umsatz als
A-Lieferant.

— Produktions-
kosten 4 % p. a.
senken,

- Synergien erzeu-
gen und nutzen,

- auf neue Markt-
bedingungen
innerhalb von
zwei Wochen
flexibel
reagieren,

- Innovationskraft
erhoéhen, 20 Pa-
tente p. a.

— Schlissel-
qualifikationen
der Mitarbeiter
erweitern,

20 Fortbildungs-
tage p. a.

— Motivation der
Mitarbeiter er-
hohen, 10 KVP-
Vorschlage je
Mitarbeiter und
Jahr.

Bild 1: Ableitung operativer Zielbereiche aus den
strategischen Zielen

Sekundarziele
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Kreativitat e - orientierung
Primarziele
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Bild 2: Primarziele und Sekundarziele eines Unternehmens

()
Kompetenzziele
Selbst- Sozial- Fach-
Kompetenz Kompetenz Kompetenz )
Dazu ist n6tig: Ergebnis:
Motivation, Methoden-, Lern- und
Sprachkompetenz, Kundenndhe Handlungs-
. kompetenz
Ergebnis- Kommuni- Fachwissen
orientie- kation Prozess-
rung Konflikt- wissen
Reflexion fahigkeit Struktur-
Selbst- Integritdt  wissen
bewertung  Kontakt- Arbeits-
Kreativitat ~ fahigkeit techniken
Engage- Mitge- Informations-
ment mn stalten l—lverhalten
-

Bild 3: Schlisselqualifikationen
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1.3 Marktbedingungen

1.3 Marktbedingungen

Alle Unternehmen und Mitarbeiter werden mit den

Merkmalen neuer Markte konfrontiert:

® Wissensfortschritt,

® Integration von IT-Technologien in allen Tatig-
keitsfeldern,

® Auswirkungen von geschéftsprozessorientierter
Standardsoftware,

® kurzen Produktlebenszyklen,

® Globalisierung der Markte,

® starkes Wachstum in informationstechnischen
Bereichen (Bild 1),

® Kundenanspruch auf individuelle Problemldsun-
gen,

® \Wahrnehmung von Dienstleistungs-, Vertriebs-,
Beratungs- und Serviceaufgaben Uber fachliche
Berufsgrenzen hinweg und

® steigenden gesellschaftlichen Anforderungen,
z. B. im Umweltschutz.

In vielen Mérkten herrscht ein Uberangebot an Wa-
ren und Dienstleistungen (Kdufermarkt). Angebote
konnen in solchen Markten nicht bestehen, wenn
sie aulBer einem glinstigen Preis nur den Grund-
nutzen erfillen. Bei einem Smartphone ist der
Grundnutzen z.B. das Telefonieren von A nach B.
Nur wenn Angebote dem Kunden in moglichst
vielen Merkmalen einen Zusatznutzen in Aussicht
stellen, ist der Erfolg wahrscheinlich. Bei einem
Smartphone kann der Zusatznutzen z.B. erhdhte
Aufmerksamkeit der Mitmenschen oder Freude an
technischen Besonderheiten sein.

Produkte und Dienstleistungen, die gegentiber
den Mitwettbewerbern einen Zusatznutzen ver-
sprechen, konnen am Markt erfolgreich sein.

Diese kaufentscheidenden Zusatznutzen nennt
man Schliisselfaktoren oder Unique Selling Posi-
tions USP (= Alleinstellungsmerkmale, Bild 2).

Die Qualitat und Funktionalitdt eines Produk-
tes oder einer Dienstleistung wird vom Kunden
vorausgesetzt. Beide fallen nur auf, wenn sie fehlen
oder Uberraschend die Erwartungen lbersteigen.

Bei der Qualitat unterscheidet man die dul3ere und
die innere Qualitat.

Die daulRere Qualitat ist z. B. definiert nach DIN 55350
und DIN ISO 8402: , Qualitat ist die Gesamtheit von
Eigenschaften und Merkmalen eines Produktes
oder einer Tatigkeit, die sich auf deren Eignung
zur Erfullung gegebener Forderungen bezieht ..."
(Bild 3).

Die innere Qualitat bezieht sich auf herstellerinter-
ne qualitatsbeeinflussende GroRRen, z.B. die Mit-
arbeiterqualitat.

USP Unique Selling Positions = einmalige Ver-
kaufsmerkmale, Leistungsmerkmale, Allein-
stellungsmerkmale
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Bild 1: Veranderung der Erwerbstatigenzahlen (Prognose)
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Bild 2: Unique Selling Positions
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Bild 3: Qualitatselemente
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1.4 Umsetzung von
Kundenwiinschen HoQ

.. . .. 5. Abhangigkeit
Um Kundenwinsche optimal zu erflillen, setzen angigkeiten

viele Unternehmen systematische Methoden zur 3. Wie kénnen die Kundenfor-
Planung, Entwicklung und Umsetzung von Kun- derungb;n technisch erfiillt
denforderungen ein. werden
4. Beziehungsmatrix: Welcher c &
Eine haufig eingesetzte Methode zur Umsetzung Zusammenhang besteht 2z
von Kundenforderungen ist QFD (= Quality Func- 2 o I d;z K“t”d‘;”f.orﬂe' °5<
tion Deployment). Zentrales Werkzeug des QFD ist c S Eqngen Ho oy reennisenen g 2 5 o
: ) 2 igenschaften? ES2S
das House of Quality (HoQ, Bild 1). Kl S c3t¢
Se |z o3
. . . . - & X
Die Arbeitsschritte zum Erstellen eines HoQ sind: i § i 2 Ec
© L 0o S
1. Ermittlung und Bearbeitung der Kundenforde- =2 S£sa
rungen. - o~
2. Vergleich mit Mitwettbewerbern. 6. Gewichtung
Dazu geben Kunden ihre subjektiven Urteile ab. 7. technischer Wettbewerbs-
. . T . vergleich und Festlegun
3. Formulierung der technischen Kriterien. Die Ur- megsbarerZie|we,tegfﬁr9|-e”_
teile des Kunden miissen in aussagefahige und ziele bzw. Ziele
messbare Kriterien umformuliert werden.

4. Ableiten und Gewichten zusammenhangender

Merkmale fiir die Verbesserung. Bild 1: House of Quality
5. Analyse der Abhangigkeiten.
6. Gewichtung der Merkmale.

7. Leistung mit Mitwettbewerbern vergleichen und  Die Anwendung des HoQ fiir eine Computermaus
messbare Zielwerte fiir die Umsetzung festlegen. st in Bild 2 dargestellt.

i + ( B\
Correlation -
++ strongly positive ++ = \\\\\ \
+ positive T A + + S\ "
- negative
—- strongly negative = 3 .
2 lle | s S
- o |
8. |8 | 2|3l 8| & & /
collc o [SE| 3 o » x Us
SE||=S| |55 o |8 5 . \
t 5|33 s |2l = |5¢| 8 o Competition . f
g el 5 e [} EC| > |- 2 = s B \ )
clle E|lag 2|kl B (5 is Best)
EgQ|Sel a |ad| & |£5] o 1121345
Easy to move 6 3 1 1 1 x|o
Easy to click 5 3 2 2 o x
Doesn't jam 4 2 2 ox
Ergonomic form 4 3 3 2 o
Easy to clean 2 1 ofx
Importance Weighting 26 | 18 28 [ 26 | 14
> e importance ... Bedeutung
o [0} —_ — - — . h .
5 |8 5| T|29 S to jam ... schmieren
— €S |8alc % - 3 S5 % to dismantle ... demontieren
argel |, |ed|selse|eg|ze capability ... Mdglichkeit
Values o oc|8c|8c|og|8¢ )
Sg|l2F|EQ|EQ|cQED to seal ... versiegeln
Bz280|&85/&85|2F |85 titi Wettbewerb
£3|8a|s3|=3|52|=3 competition ... Wettbewer
Technical Evaluation B = to maintain ... beibehalten
(5is Best) xuUs | = o - o I'xo | xo current level ... gegenwartige Stufe
o Competition z evaluation ... Bewertung

Bild 2: HoQ fiir die Weiterentwicklung einer Computermaus
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1.5 Preispolitik

1.5 Preispolitik

In der Marktwirtschaft konnen alle Marktteilnehmer
ihre Nachfrage und ihr Angebot frei und selbst-
standig planen. Die Unternehmer versuchen lang-
fristig einen maoglichst hohen Shareholder Value
(= Gewinn fiir die Anteilseigner) zu realisieren. Die
Nachfrager moéchten mit den ihnen zur Verfigung
stehenden Mitteln ein Maximum an Beddrfnis-
befriedigung erreichen. Bei der Abstimmung zwi-
schen diesen Interessen ist der Preis entscheidend
(Bild 1).

® Lenkungsfunktion:

Knappe Giter sind am Markt teurer. Um einen
maoglichst hohen Preis zu erzielen stellen Unter-
nehmer diese Gliter bereit und dienen damit auch
dem Gesamtinteresse aller Marktteilnehmer.

® Ausgleichsfunktion:

Ist zu einem bestimmten Zeitpunkt das Angebot
am Markt groRer als die Nachfrage, dann sinkt
der Preis (Bild 1). Zum niedrigeren Preis wird
mehr nachgefragt, aber weniger angeboten. Die-
ser Anpassungsprozess lauft, bis ein Gleichge-
wicht zwischen Angebot und Nachfrage (Gleich-
gewichtsmenge, Gleichgewichtspreis) erreicht
wird.

Signalfunktion:

Der Preis signalisiert den Knappheitsgrad eines
Gutes. Dabei ist nicht die absolute Preishdohe
wichtig, vielmehr zeigen Preisdénderungen an,
wie sich die Knappheitsverhaltnisse verschieben.

Erziehungsfunktion:

Produzenten versuchen, moglichst sparsam mit
den Produktionsfaktoren umzugehen, um ihre
Kosten niedrig zu halten und damit den Gewinn
zu maximieren. Andererseits sind auch die Nach-
frager bestrebt, die preisglinstigsten Einkaufs-
moglichkeiten wahrzunehmen, um ihren Nutzen
zu maximieren.

Zur Erklarung der Preisbildung in einem vollkom-
menen Markt wird ein vereinfachtes Modell der
Wirklichkeit verwendet. Vollkommene Markte er-
flillen die sieben Merkmale (Bild 2).

Einen vollkommenen Markt gibt es in Wirklichkeit
nicht. Fehlt eines der in Bild 2 genannten Merk-
male, handelt es sich um einen unvollkommenen
Markt mit anderen GesetzmaRigkeiten in der Preis-
bildung.

In der Realitat gibt es unterschiedliche Formen von
Oligopolen und Monopolen (Tabelle 1).

Nachfrage

Am vollkommenen Markt bildet sich der Gleichge-
wichtspreis Pg mit der Gleichgewichtsmenge mg

Preisfunktionen

Lenkungs-
funktion

Ausgleichs-
funktion

Signal-
funktion

Erziehungs-
funktion

Bild 1: Preisbildung und Preisfunktionen am voll-
kommenen Markt

2. Es handelt sich um homo-
gene Giiter, d. h. es gibt keine
Unterschiede hinsichtlich
Nutzen und Zusatznutzen.

1. Es sind keine sachlichen,
personlichen, raumlichen

und zeitlichen Praferenzen
(=Bevorzugungen) vorhanden.

7. Der Markt rea-
giert auf Veran-
derungen sofort.

6. Der Markt ist poly-
polistisch, d. h. es gibt

sehr viele Anbieter

und sehr viele Nach-

frager.

Vollkommener
Markt

5. Alle Marktteil-
nehmer handeln
nach Wirtschaft-
lichkeitsprinzipien.

3. Alle Anbieter
kénnen jederzeit
liefern.

4. Es herrscht voll-
standige Markttrans-
parenz, d. h. alle Markt-
teilnehmer verfiigen
uber alle notwendigen
Marktinformationen.

Bild 2: Modell eines vollkommenen Marktes

Tabelle 1: Marktformen

viele Anbieter

Anbieter- Marktverhalten Preisbestimmung
Marktform
Polypol Mengenanpassung| Marktpreis und

an Marktpreis

eigene Kosten

Monopol Strategie zur Reaktion der Nach-

ein Anbieter | Gewinn- frager, Kosten
maximierung

Oligopol Strategie zur Reaktion der Nach-

wenige Gewinn- frager, Kosten, Ver-

Anbieter maximierung halten der anderen

Oligopolisten
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Preisbildung beim Anbieter-Polypol

Im Polypol kann der einzelne Unternehmer den
Preis nicht beeinflussen. Entsprechend seiner
Kostenstruktur kann er nur als Mengenanpasser
reagieren oder durch Marketingmal3nahmen ver-
suchen andere Markt- und Kundensegmente zu
erschlieRen.

Preisbildung beim Angebotsmonopol

Der Angebotsmonopolist kann tber den Preis auch
die Absatzmenge gemal’ seinen Vorstellungen be-
stimmen (Tabelle 1).

Der Monopolist kann Preise und Angebots-
mengen zum Erreichen des Gewinnmaxi-
mums festlegen.

Er erreicht sein Gewinnmaximum, indem er die
Versorgung des Marktes verschlechtert (Bild 1).

Zum Schutz des Verbrauchers ist die Markt-
macht von Unternehmen hinsichtlich monopol-
artiger Stellungen in vielen Landern eingeschrankt.
In Deutschland wird durch das Gesetz gegen Wett-
bewerbsbeschréankung (Kartellgesetz) die Bildung
wettbewerbsgefahrdender, marktbeherrschender
Unternehmen verhindert. Hiervon sind Kartelle
(= vertragliche ZusammenschlUsse rechtlich selbst-
standiger Unternehmen mit dem Ziel den Markt
und den Wettbewerb einzuschranken), Zusammen-
schliisse von Unternehmen (Fusionen) und Ab-
sprachen zwischen Unternehmen betroffen. Durch
z.B. technologische Spitzenleistungen und Patente
kénnen jedoch zeitweise monopolistische Stellun-
gen entstehen.

Preisbildung beim Anbieter-Oligopol

Bei einem Angebotsoligopol stehen wenigen gro-
Ben Anbietern viele Nachfrager gegentiber, z.B.
die Olgesellschaften den Autofahrern. Auf oligo-
polistischen Markten kann man oft eine weitgehen-
de Starrheit der Preise feststellen, d.h. die Oligo-
polisten erhohen gemeinsam ihre Preise, z.B. durch
Bildung eines Kartells, oder sie Gberlassen einem
Marktfihrer die Preispolitik und ziehen gemeinsam
nach. Dabei kann die Preisfiihrerschaft abwech-
selnd von verschiedenen Oligopolisten ibernom-
men werden.

Fir den einzelnen Anbieter kann es bei Vorliegen
einer glinstigeren Kostenstruktur auch von Vor-
teil sein, seinen Preis zu senken und damit seinen
Marktanteil auf Kosten der anderen zu erhohen. Er
muss aber damit rechnen, dass die anderen Anbie-
ter versuchen, ebenfalls kostenglinstiger zu produ-
zieren und auch ihre Preise senken. Dies fiihrt dazu,
dass der gemeinsame Gewinn aller sinkt.

Tabelle 1: Monopolpreisbildung

Monopol- Absatzmenge |Erlose in [Kosten in |Gewinn
preisin € in Mio. Stk.  [Mio. € Mio. € in Mio. €
80,00 10,0 800 2.900 -2100
160,00 10,0 1.600 2.880 -1280
240,00 9,5 2.280 2.860 -580
320,00 9,0 2.880 2.840 40
400,00 8,3 3.320 2.820 500
480,00 75 3.600 2.800 800
560,00 6,7 3.752 2.780 972
640,00 55 3.520 2.760 760
720,00 4,0 2.880 2.740 140
800,00 3.2 2.560 2.720 -160
880,00 2,6 2.288 2.700 -412
4000
Erlse in
T € Kosten in LA
3000 Mio. €
()
\
=
£ A Gewinnmaximum
o (Cournotscher Punkt)
:0
& 1000 ———— — i
| Gewinn in
| Mio. €
0 f t — t }
o 2 4 6 8 \10
-1000

Absatzmenge in Mio. Stiick ——

Bild 1: Monopolpreisbildung

Preiselastizitat der Nachfrage

Fur die Preisgestaltungsmaoglichkeiten eines An-
bieters ist es wichtig zu wissen, wie die Nachfrager
auf Preisanderungen reagieren.

Die Preiselastizitdat der Nachfrage beschreibt
die Reaktion der Nachfrager auf eine Preisan-
derung.

E  Preiselastizitat der
Nachfrage

Am Mengenanderung (%)

Ap Preisanderung (%)

Je weniger Kunden auf ein Produkt angewiesen
sind, je mehr Ersatzprodukte mit vergleichbarem
Nutzen und Zusatznutzen vorhanden sind, desto
starker reagieren Kunden auf Preisanderungen.
Ist die Elastizitat groer als 1, so spricht man von
einer elastischen Nachfrage, d.h. bei einer Preis-
erh6hung sinkt der Umsatz.
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1.7 Wertschopfung

1.6 Leistungs-, Geld- und
Informationsfliisse in einem
Unternehmen

Durch den optimierten Einsatz der Produktionsfak-
toren Arbeit, Rohstoffe, Kapital und Know-how ver-
suchen Unternehmen ihren Erfolg zu maximieren.
Die betriebliche Ablaufe und Schnittstellen (Bild 1)
zu Markten mussen hierzu geplant, organisiert,
koordiniert und kontrolliert werden.

Aus technischer Sicht bedeutet dies z.B., dass der
Materialfluss der Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe op-
timiert werden muss. Aus umweltorientierter Sicht
bedeutet es die Minimierung von Belastigungen,
Umweltschaden und sparsamen Einsatz globaler
Ressourcen. Finanztechnisch bedeutet es z.B., dass
die Kapitalbindung minimiert werden muss. Infor-
mationstechnisch muss sichergestellt sein, dass
Informationen durch entsprechende IT-Dienstleis-
tungen

® in der richtigen Menge,

® in der richtigen Qualitat,

® am richtigen Ort,

® zur richtigen Zeit,

® zu glinstigen Preisen,

® vollstandig und

® verstandlich zur Verfligung stehen.

1.7 Wertschopfung

Je geringer der Aufwand des Unternehmens fir
die Bereitstellung und den Absatz seiner Leistung
am Markt ist, desto hoher ist die Wertschopfung.

Unter Wertschépfung versteht man den Wert-
zuwachs eines Produktes oder einer Dienst-
leistung zwischen dem Beschaffungspreis und
dem Absatzpreis.

Bei allen erfolgreichen Managementmethoden
gibt es eine Reihe gemeinsamer Merkmale:

® Praventive (= vorbeugende) MaRnahmen erset-
zen nachfolgende Korrekturen. Es werden bei der
Produktion Qualitdtskontrollen bereits wahrend
der Produktion durchgeflihrt.

® Beachtung von Kundenwiinschen, z.B. werden
die Kundenwiinsche vor der Produktion syste-
matisch erfasst und in die Produktionspléane ein-
gearbeitet.

® Unternehmen férdern hohe Flexibilitat, Einsicht
und Lernfahigkeit, z.B. wird Mitarbeitern Ver-
antwortung Ubertragen und Verbesserungsvor-
schlage werden schnell umgesetzt und belohnt.

Unternehmen
Geldfluss |

>

<|

[ Leistungsfluss

Beschaffungs- Marketing Absatz-
maérkte a markte
B[ L L E Produkte
. A P A c
Roh-, Hilfs-, E G R pa ¥ )
Betriebsstoffe p E g E B :D|_enst-
istungen
H i L,é 5 N eistunge
A A G
Know-how I Y L] |s| |Informa-
U T ! T| |w| [tionen
N U g U E
A N N s
Arbeit G G G E Know-how
N

S\

Controlling

Informationsfliisse durch business objects
(z.B. Anfragen, Angebote, Lieferscheine,
Kundenreklamationen)

Bild 1: Leistungs-, Geld- und Informationsfliisse

Die zehn Arbeitsprinzipien des
Lean Managements

1. Teamarbeit
2. Eigenverantwortung
3. Feedback
4. Kundenorientierung
5. Wertschopfung hat Prioritat
6. Standardisierung
7. Standige Verbesserung
8. Sofortige Fehlerabstellung
an der Fehlerquelle
9. Vorausdenken, Vorausplanen
10. Kleine, beherrschbare Schritte

Bild 2: Die zehn Arbeitsprinzipien des Lean Managements

Die direkten Auswirkungen dieser Zielsetzungen
zeigen sich in der Aufbau- und Ablauforganisation
moderner Unternehmen.

In den flachen Hierarchien moderner Unternehmen
werden Flhrungsaufgaben und Verantwortung
fir Prozesse an Prozessverantwortliche (Prozess-
owner) delegiert. Kundenprobleme werden durch
schnelle, flexible und kundennahe ,case worker”
(case = Fall, Prozess, worker = Arbeiter) gelost.

Lean Management LM (schlankes Management)
und Lean Production LP (schlanke Produktion)
stehen flir Produktivitatsfortschritte in der produ-
zierenden Wirtschaft. Die Verhaltensregeln fiir die
Mitarbeiter im LM sind in 10 Arbeitsprinzipien zu-
sammengefasst (Bild 2).
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Ziele des LM und LP sind

® die Suche nach Rationalisierungsmadglichkeiten
durch Verringern der Fertigungstiefe. Ein Bereich
wird ausgelagert (= Outsourcing), wenn andere
die Arbeit gunstiger und/oder schneller erledigen
koénnen.

® kooperatives Vorgehen von Marketingfachleuten,
Technikern, Servicemitarbeitern (= Simultaneous
Engineering) zur Verringerung des ,time to mar-
ket”,

® die Konzentration auf technologisch anspruchs-
volle Bereiche mit hochqualifizierten Mitarbei-
tern,

® Einbeziehung der Zulieferfirmen in die Planung,

® hohere Flexibilitdt durch Konzentration auf das
Wesentliche und eine flache Hierarchie,

® Verzicht auf zu breite Produktpaletten ohne
Synergieeffekte.

Total Quality Management TQM

Um am Markt erfolgreich zu sein muss ein Unter-
nehmen kundenorientierte Produkte und Dienst-
leistungen kundengerechter Qualitdt zu wettbe-
werbsfahigen Preisen anbieten.

Durch das Qualitaitsmanagement werden alle
qualitatsbeeinflussenden GréRen wahrend des
gesamten Lebenszykluses eines Produktes Ulber-
wacht und beeinflusst (TQM). Kostentreibendes
Overengineering (nicht in Anspruch genommene
Qualitat) ist ebenso zu vermeiden wie nach Kun-
denmeinung vorhandene Qualitatsdefizite (Bild 1).

Just-in-Time JIT

JIT bedeutet, dass nachgeschaltete Fertigungsstu-
fen Guter genau dann abrufen und bereitgestellt
bekommen, wenn Bedarf besteht. JIT zielt auf eine
Minimierung der Lagerhaltungskosten, birgt aber
das Risiko einer starken Lieferantenabhangigkeit.

Business Process Reengineering BPR

BPR vereinigt Elemente des Lean Management
und des TQM. Es zeichnet sich durch fundamentale
und radikale Eingriffe in bestehende Ablaufe und
Organisationen aus. Ziel ist eine Verbesserung um
»~Quantenspriinge”. Hierzu fordert man das Den-
ken in Prozessen statt in Teilaufgaben, das Anbie-
ten von Problemlésungen anstatt Produkten und
die Anwendung neuer Kostenrechnungsverfahren
durch Prozessverantwortliche (case worker und ca-
se manager).

Hygienefaktoren

Hygienefaktoren, z.B. materielle Sicherheit, wir-
ken von aul3en (extrinsisch) auf den Mitarbeiter.
Diese MalRnahmen sind tendenziell nur kurzfristig
wirksam, d.h. sie missen haufig erneuert werden
(Bild 2).

Time to Market = Zeit bis Markteinfiihrung.

Synergieeffekt = Ubertragung von Wissen auf ande-

re Aufgabenstellungen.

BPR Business Process Reengineering = Umorgani-
sation der Geschéaftsprozesse.

Overengineering

gefertigte Qualitat

in Anspruch genommene
Qualitat

wahrgenommene
Qualitat

Qualitatsdefizit

Bild 1: Qualitatsanforderungen

Motivatoren

Machtmotive, Bedeutung,
Sinngebung
Selbst- A\ Anerkennung, Selbst-
verwirklichung

standigkeit, Selbstachtung,
e M

Status
Wert- Kommunikation,
schat- .
zung / Akzeptanz, Integration
i Hygienefaktoren
soziale . . .
Bediirfnisse materlell_e Slcherlhelt,_
Informationsbediirfnis,
einschatzbare und
Siciereits / stabile Verhaltnisse

bediirfnisse
Motivationsmodell
(abgeleitet aus der
Bedurfnispyramide
nach Maslow)

physiologische
Bediirfnisse

Bild 2: Motivationsmodell

Hygienefaktoren bilden die Rahmenbedingun-
gen, um unter den Mitarbeitern und Kunden
Unzufriedenheit zu vermeiden.

Motivatoren

Motivatoren, z.B. Anerkennung und Selbststandig-
keit wirken von innen (intrinsisch) und sind eher
langfristig wirksam.

Motivatoren erhohen die Leistungswilligkeit.
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1.8 Wettbewerbspolitik

K Kompetenzorientierung

1. Analysieren Sie das Corporate Identity eines (lh-
res) Unternehmens.

a) Notieren und diskutieren Sie insbesondere die
Aussagen zu folgenden Stichworten: Kunde, Mit-
arbeiter, Innovation, Umwelt und Qualitat.

b) Beschreiben Sie, wie das Corporate Design reali-
siert wurde.

2. Erértern Sie die Problematik, in einem globalen
Markt allgemein anerkannte Bewertungskrite-
rien fir gesellschaftliche Anforderungen an Un-
ternehmen zu finden.

3. Welche Ziele hat Ihr Unternehmen?

4. Begriinden Sie an Beispielen aus ihrem berufli-
chen Alltag, warum die Férderung der Schliissel-
qualifikationen fiir lhren Beruf ein wesentliches
Erfolgselement ist.

5. Analysieren Sie, welche Grundnutzen und wel-
che Zusatznutzen Produkte bzw. Dienstleis-
tungen aus lhrem Tatigkeitsbereich versprechen.

6. Erstellen Sie ein HoQ fiir ein Smartphone.

1.8 Wettbewerbspolitik

Das Grundgesetz legt in den Artikeln 20 bis 28 fest,
dass die Bundesrepublik Deutschland ein sozialer
Rechtsstaat ist, in dem die Auslibung wirtschaft-
licher Freiheit soziale Verpflichtungen bedeutet.

Staatliche und Uberstaatliche Normen, Vorschrif-
ten und Gesetze schiitzen und garantieren indivi-
duelle Rechte und Freiheiten (Bild 1). Gleichzeitig
enthalten sie Vorschriften zur Vermeidung sozialer
Harten und Bestimmungen gegen den Missbrauch
wirtschaftlicher Macht. Die staatliche Wettbewerbs-
politik verfolgt insbesondere volkswirtschaftliche
Ziele (Bild 2).

Damit die Leistungsfahigkeit eines freien Marktes
nicht unnoétig eingeschrankt wird, versucht man
moglichst mit marktkonformen Methoden regelnd
einzugreifen und marktkontrare Mal3nahmen zu
vermeiden (Tabelle 1).

Marktkonforme MalRnahmen erhéhen die Leis-
tungsfahigkeit eines Marktes.

Marktkontrare MalRnahmen verringern die Leis-
tungsfahigkeit des Marktes.

Grundgesetz GG:

Art. 12 freie Arbeitsplatzwahl

Art. 14 Privateigentum an Produktionsmitteln

Art. 14 Abs. 2: Sozialverpflichtung des Eigentums: ,.Eigentum
verpflichtet. Sein Gebrauch soll zugleich dem
Wohle der Allgemeinheit dienen ...

Stabilititsgesetz StWG:

§1 StWG: ,,.Bund und Linder haben bei ihren wirtschafts- und
finanzpolitischen MaBnahmen die Erfordernisse des
gesamtwirtschaftlichen Gleichgewichts zu beachten.
Die MaBnahmen sind so zu treffen, dass sie im Rah-
men der marktwirtschaftlichen Ordnung gleichzeitig
zur Stabilitidt des Preisniveaus, zu einem hohen Be-
schiftigungsstand und auBenwirtschaftlichen Gleich-
gewicht bei stetigem und angemessenem Wirtschafts-
wachstum beitragen.*

Arbeitsforderungsgesetz AFG

Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrinkungen GWB
Gesetz gegen unlauteren Wettbewerb UWG
Gewerbeordnung GewO §1 Gewerbefreiheit
EWG VO 1836/93, DIN EN ISO 14001

Bild 1: Gesetzesauswahl zur Wettbewerbspolitik

stabile und

einschétzbare

Verhaltnisse
Arbeitssicherheit
garantieren

okologischen und
wirtschaftlichen Einsatz
der Ressourcen fordern

soziale Gerech-
tigkeit garantieren

Innovationen

Ziele staatlicher

fordern . 3
und Uberstaatlicher
Wirtschaftspolitik Wettbewerb
erhalten
Macht der optimale
Wirtschaftsteil- Versorgung mit
nehmer kon- Glitern und
trollieren personliche und Dienstlgistungen
unterstutzen

unternehmerische
Freiheit erhalten

Bild 2: Volkswirtschaftliche Ziele der Wirtschaftspolitik

MaBnahme marktkonform marktkontrar

Kennzeichen Preisfunktionen des | Preisfunktionen
Marktes bleiben er- | des Marktes
halten werden aul3er
Kraft gesetzt

Beispiele — unterschiedliche — Preisfestset-

Besteuerung von zung fur be-
Energietragern stimmte

— Eingriffe der Guter
Notenbanken zur — Einfuhr- und
Beeinflussung der Ausfuhrver-
Geldmenge bote

— staatlich finanzierte| — zeitlich unbe-
Umschulungs- grenzte Sub-
malknahmen ventionen flr

Unternehmen






