| Die Denkhaltung der Betriebswirte

Das Kapitel gibt einen Uberblick der Grundlagen der Denkweise von Betriebs-
wirten. Es zeigt, wie die Betriebswirtschaft die Welt sieht und welche Annahmen
die Denk- und Entscheidungsraster von Betriebswirten pragen. Es schafft damit
die Voraussetzung fiir alle weiteren Kapitel und soll dazu beitragen, den Hinter-
grund betriebswirtschaftlichen Denkens transparent zu machen.

Die Themen zeigen die Problematik des Unternehmensverstindnisses (1-4), be-
handeln grundsitzliche Fragen zum Unternehmenserfolg (5-6) und greifen
Themen heraus, die fiir die Betriebswirtschaft von hoher Bedeutung sind (7-10).
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1. Unternehmen

»Unternehmen gibt es, weil es sie gibt.“

Grundlagen

Die Betriebswirtschaft handelt von Unternehmen'. Es ist daher erstaunlich, dass
man bis heute nicht genau weif3, warum es itberhaupt Unternehmen gibt. Geschicht-
lich gesehen sind Unternehmen in der heutigen, komplexen Form relativ neue Ent-
wicklungen, und das Fachgebiet der Betriebswirtschaftslehre gibt es seit nicht ein-
mal 100 Jahren. Lange Zeit war ein Unternehmen nicht viel mehr als eine oder meh-
rere Personen, die durch Produktion oder Handel ein Marktbedirfnis zur
Steigerung ihres Einkommens erfiillt haben. In dieser klassischen Welt konnte der
Schwerpunkt des Unternehmens und der Betriebswirtschaft auf den Absatz und die
Produktion reduziert werden.

Die ersten Betriebswirtschaftsbiicher wurden in den 1930er Jahren vor allem von
Schmalenbach publiziert, der in einem sehr pragmatischen Ansatz die Grundlagen
des modernen Rechnungswesens (vor allem der Kostenrechnung) gelegt hat. Die ei-
gentliche Geburtsstunde der modernen Betriebswirtschaft geht auf Gutenberg zu-
riick, der 1951 das Werk ,,Grundlagen der BWL® veroffentlichte. Gutenberg war
einer der ersten, der ein Gesamtmodell des Unternehmens entwickelt hat: sein pro-
duktivitatsorientierter Ansatz unterscheidet elementare Faktoren (zB Arbeit oder
Material) und dispositive Faktoren (zB Leitung oder Organisation). Diese Produkti-
onsfaktoren werden in Unternehmen optimal kombiniert und durch Produktions-,
Absatz- und Finanzierungsprozesse in einen Output umgewandelt.

Gutenberg verfolgt dabei einen recht mathematischen, deterministischen Ansatz,
der in den folgenden Jahren erganzt und ersetzt wurde. So vertritt Heinen in seinem
Entscheidungsansatz die Ansicht, dass das eigentliche Problem des Unternehmens
die Zielfindung ist und sich Unternehmen vor allem durch ihre Ziele bestimmen.
Die Hauptaufgabe der Betriebswirtschaft ist demnach, Entscheidungen zu ermogli-
chen und durchzusetzen, die zu den Zielen des Unternehmens beitragen. Eine an-
dere Denkweise stellt Ulrich vor: sein Systemansatz sieht das Unternehmen als kom-
plexes Netzwerk vielféltiger Bausteine (Menschen, Ressourcen etc), die es durch ky-
bernetische Prozesse zu steuern gilt. Der Situationsansatz wiederum meint, dass
Unternehmen sich vor allem durch ihre Umstande bestimmen und abhéngig von ih-
rem Kontext beurteilt werden miissen.

Allen diesen Theorien ist gemein, dass sie im Prinzip rationelles Verhalten, effizi-
ente Prozesse, eindeutige Ziele und erkennbare Motive unterstellen. Die aktuelle
Forschung bricht mit diesen Annahmen und entwickelt ein neues Unternehmens-
verstindnis: die ,Neue Institutionendkonomie®. Die Neue Institutionenokonomie

1 In diesem Buch wird durchgehend von Unternehmen gesprochen — Unternehmung ist, wenn man mit Freun-
den aufs Land fahrt.
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1. Unternehmen

geht von den realen Annahmen aus, dass Individuen opportunistisch auf den eige-
nen Vorteil bedacht sind, dass Informationen und Entscheidungen immer unsicher
sind und dass jeder Austausch von Giitern oder Informationen Kosten verursacht.
Aus diesen prinzipiellen Rahmenbedingungen haben sich verschiedene Denkrich-
tungen entwickelt, die die Betriebswirtschaft derzeit stark pragen.

Der Transaktionskosten-Ansatz von Coase wurde 1991 mit dem Nobelpreis fiir
Wirtschaftswissenschaften ausgezeichnet. Transaktionskosten treten am Markt fiir
die Suche nach dem richtigen Preis und fiir die Abwicklung eines Vertrages auf. Un-
ternehmen erméglichen eine eindeutige Preisinformation und eine effiziente Ver-
tragsabwicklung; es entstehen daher fiir alle Marktteilnehmer geringere Transakti-
onskosten als ohne Unternehmen - was die Existenz von Unternehmen erkldrt. Da
Unternehmen mit zunehmender Grofle auch grofiere Transaktionskosten in Kauf
nehmen miissen, konnen sie nicht beliebig grofy werden, da es irgendwann effizien-
ter ist Leistungen direkt éiber den Markt abzuwickeln.

Der Property-Rights-Ansatz betrachtet Unternehmen aus Sicht der Eigentums-
und Verfiigungsrechte, die Individuen an ihnen haben. Diese sind das Recht auf
Nutzung, das Recht auf den Ertrag, das Recht auf Gestaltung und das Recht auf Ver-
auflerung. Nur in kleineren Unternehmen fallen diese Rechte zur Ginze einem Indi-
viduum zu. In der Regel werden die Rechte von verschiedenen Institutionen und
Personen gehalten, woraus sich komplexe Interessen- und Vertragsverhiltnisse er-
geben. Gerade Aktiengesellschaften zeichnen sich durch eine Trennung von Eigen-
tum, Fithrung und Kontrolle aus.

Der Principal-Agent-Ansatz untersucht die Auswirkungen dieser Verteilung von
Rechten und hat in der Praxis die grofite Bedeutung erlangt. Aufgrund der Verteilung
der Rechte entstehen verschiedene Rollen in Organisationen, die der Prinzipale (Auf-
traggeber) und die der Agenten (Auftragnehmer). Derartige Beziehungen treten in
der Wirtschaft sehr haufig auf, etwa zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter, zwi-
schen Aktiondr und Geschiftsfithrer oder zwischen Zulieferer und Abnehmer. Auf-
grund der unsicheren Information kann der Prinzipal nie genau wissen, ob der Agent
in seinem Sinne handelt. Diese als ,,Moral Hazard“ bezeichnete Problematik kann
zwar durch genauere Vertrdge gemindert werden, allerdings erhéhen sich dann auch
die Transaktionskosten fiir das Unternehmen (zB durch zusitzliche Kontrollorgane).

Der 6konomische Vertragsansatz greift dieses Thema auf und untersucht die expli-
ziten und impliziten Vertréige, die in Wirtschaftssystemen geschlossen werden. Auf-
grund der Informationsunsicherheit entstehen bei jedem Vertrag Freirdume, die
von den Vertragsparteien zu ihrem Vorteil ausgeniitzt werden. Dadurch entstehen
Ineffizienzen (zB ,,Adverse Selection®, dh die falsche Wahl des Vertragspartners),
die die Steuerung des Unternehmens erschweren. Unternehmen benétigen daher
ein eng gekniipftes Vertragsnetz und bestehen als ,nexus of contracts®.

Der Ansatz der spezifischen Investitionen untersucht den Gegenstand der 6konomi-
schen Vertrage. Eine spezifische Investition ist eine Ressource (zB eine Maschine, aber
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1. Unternehmen

auch Arbeit oder Ideen etc), die in einen Vertrag oder ein Unternehmen eingebracht
wird und dort mehr Wert schafft als auflerhalb der Beziehung. So etwa bringt jeder
Manager seine Arbeitsleistung als spezifische Ressource in das Unternehmen ein und
kann dort mehr bewegen als als Einzelperson. Wer nun den entstandenen Mehrwert —
die so genannte Quasirente — erhdlt, ist Gegenstand von Verhandlungen aller Parteien,
die Ressourcen in das Unternehmen eingebracht haben. Die Erschaffung und Vertei-
lung der Quasirente ist demnach der eigentliche Sinn des Unternehmens.

Bedeutung in der Praxis

Die Ansitze der Neuen Institutionendkonomie haben starke Auswirkungen auf die
Gestaltung und Fithrung moderner Groflunternehmen. Der Principal-Agent-An-
satz ist die Grundlage aktueller Uberlegungen zur Unternehmensverfassung und der
Entwicklung von Corporate-Governance-Regelungen. Es zeigt sich dabei, dass die
Handhabung von Informationsasymmetrien der Unternehmensfithrung in der Pra-
xis hoher organisatorischer, personeller und finanzieller Investitionen bedarf. Die
Idee der Transaktionskosten wird damit in vielen Unternehmen zur téglichen, teu-
ren Realitdt.

Die Uberlegungen der spezifischen Investition und der Quasirente sind Gegenstand
jeder Gehaltsverhandlung, vor allem in Hinblick auf Incentive-Systeme des hoheren
Managements. Aber auch in der Beziehung zu den anderen Umfeldern des Unter-
nehmens, von den Lieferanten bis zu den Kunden und dem Staat ist die Frage der
Verteilung der Uberschiisse wesentlich.

Die grundlegendsten Aussagen des modernen Unternehmensverstiandnisses werden
jedoch oft tibersehen: Unternehmen sind ein Netzwerk verschiedenster, konfliktarer
Interessen unterschiedlicher Parteien.

Dabher gilt:

e Unternehmen sind beschrankt planbar; sie funktionieren nicht wie ein Uhrwerk.
Das System Unternehmen gleicht dem System Wetter - man weif8 recht gut, was
néachste Woche ist, aber nicht, was in einem Jahr sein wird.

e In der Betriebswirtschaft hingt vieles von der Sichtweise ab; was fiir den einen
richtig ist, kann sich fiir jemand anderen als falsch darstellen. Letztlich hat jedoch
immer nur einer Recht: der, der sich besser durchsetzen kann.

® Jedes Unternehmen ist individuell zu behandeln. Konzepte, die sich in einer Situ-
ation bewdhrt haben, konnen in einer anderen falsch sein. Es gibt daher in der
Betriebswirtschaft keine Kochrezepte zum Erfolg — auch nicht in diesem Buch.

Literatur und Informationen

Coase, Ronald H. (1937): The Nature of the Firm. In: Economica. Vol 4/1937,
pp 386-405

Gutenberg, Erich (1983): Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre. 1. Die Produk-
tion, 24. Auflage, Berlin, Springer Verlag; 521 Seiten
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2. Stakeholder

»Je genauer man ein Unternehmen betrachtet, desto mehr fillt es auseinander.

Grundlagen

Unternehmen sind komplexe Gebilde, die viele Anspriiche erfiillen miissen. Die
Kunden erwarten giinstige Produkte, die Mitarbeiter gerechte Entlohnung und Ar-
beitsplatzsicherheit, die Aktiondre Gewinn, die Banken Sicherheit, die Lieferanten
rechtzeitige Bezahlung, die Medien Offenheit und der Staat Steuern. Aus diesem Ge-
flecht von Anspriichen ergibt sich, dass Unternehmen zahlreiche Leistungen fiir un-
terschiedlichste Gruppen erbringen. Der Stakeholder-Ansatz baut auf diesem Ge-
danken auf und entwickelt daraus eine eigenstindige Sichtweise von Unternehmen.

Ein Stakeholder ist jemand, der das Unternehmen bei der Erfiillung seiner Ziele be-
einflussen kann oder von diesem beeinflusst wird. Zu den Stakeholdern zdhlen die
Kunden, die Lieferanten, die Mitarbeiter, die Aktiondre und im Prinzip jede andere
Gruppe, die in irgendeiner Beziehung zum Unternehmen steht. Stakeholder sind, ob
sie es wollen oder nicht, in die T4dtigkeit des Unternehmens eingebunden; und - ob
das Unternehmen es will oder nicht — Stakeholder haben Anspriiche, die vom Un-
ternehmen erfiillt werden miissen. Stakeholder werden daher auch als Anspruchs-
gruppen bezeichnet. Im Unterschied zum Shareholder, der durch die Aktie (Share)
einen finanziellen Anspruch am Unternehmen hat, hat der Stakeholder einen Inter-
essensanspruch am Unternehmen; dieser wird ,,Stake® genannt.

Man unterscheidet primare und sekundére Stakeholder, je nachdem, wie wesentlich
der Beitrag zum Unternehmen ist. So sind die Lieferanten primire Stakeholder, die
in einer festen vertraglichen Beziehung zum Unternehmen stehen, wahrend die Me-
dien als sekunddre Stakeholder zwar hohe Bedeutung haben, aber nur indirekt auf
das Unternehmen wirken. Manche Stakeholder, wie zB die Mitarbeiter oder das Ma-
nagement sind interne, wihrend die meisten, wie Kunden oder Aktionidre externe
Stakeholder sind.
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Hauptziele Anspriiche

« Bedurfnisbefriedigung

- Addquates Preis-/Leistungsverhéltnis
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. Auftréage
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- Wertsteigerung

« Angemessene Margen
« Unabhangigkeit
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Abbildung 2.1 - Stakeholder-Gruppe und ihre Interessen [Vgl Bétzel/Schwilling (1998), S 50.]

Fiir die Theorie des Unternehmens hat der Stakeholder-Ansatz eine entscheidende
Bedeutung. Er erweitert das rein gewinnorientierte Bild des Unternehmens, das sich
im Wesentlichen auf nur einen Stakeholder, nimlich den Aktionar konzentriert, um
die vielfaltigen Facetten, mit denen sich Unternehmen in der Praxis auseinander set-
zen missen. Damit erfassen Stakeholder-Modelle wesentlich realitaitsnaher, was in
Unternehmen vorgeht und welche Anforderungen die Steuerung des Unterneh-
mens hat.

Konsequent gedacht ist es die Aufgabe des Unternehmens und damit des Manage-
ments, die Anspriiche der Stakeholder zu balancieren; das Unternehmen wird zum
Verhandlungsplatz der Anspriiche der Stakeholder. Gegenstand der Verhandlungen
ist die vom Unternehmen erzielte Wertsteigerung, wobei manche Anspriiche darauf
vertraglich abgesichert sind (etwa das Gehalt der Mitarbeiter), wihrend andere den
Restwert — das Residuum - erhalten (Dividende fiir den Aktionir). Da aber alle Ver-
trage letztlich unvollstandig sind, bestimmt die Verhandlungsmacht der Stakeholder
tber ihren Anteil an der Wertschopfung. Unternehmerischer Erfolg bedeutet nach
dieser Betrachtung, einen fiir alle Stakeholder erfolgreichen Ausgleich der Interes-
sen erreicht zu haben.

Bedeutung in der Praxis

Der Stakeholder-Ansatz wirkt sich auf drei verschiedene Weisen in der Praxis aus.
Zunichst einmal offnet er eine neue Blickweise auf das Unternehmen und be-
schreibt die vielfaltigen Einflussfaktoren und Erwartungen relevanter Interessens-
gruppen. Eine Stakeholderanalyse hilft dem Unternehmen zu entscheiden, welche
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2. Stakeholder

Ressourcen fiir den Umgang mit den Anspriichen bereitzustellen sind; die Komple-
xitdit von Managementaufgaben kann dadurch besser strukturiert und gesteuert
werden.

Betrachtet man den Stakeholder-Ansatz als Instrument, so hilft er zu beurteilen,
inwieweit Anspruchsgruppen die Zielerreichung des Unternehmens férdern oder
behindern. Die Stakeholderanalyse ist damit eine Grundvoraussetzung fiir das stra-
tegische Management und die Positionierung des Unternehmens. Stakeholder-Ma-
nagement geht in diesem Zusammenhang iiber die Identifikation von Anspruchs-
gruppen hinaus. Es gilt genau zu hinterfragen, worin ihr ,Stake besteht und in
welcher Weise sie diesen Anspruch im Unternehmen durchsetzen konnen. Dazu ist
es notwendig, die Stakeholder nach ihrer Wirkung zu strukturieren, etwa nach ih-
rer Moglichkeit Macht auszuiiben, ihrer Nahe zum Unternehmen oder nach ihrer
Sanktionsfihigkeit. Konsequenterweise muss auch gefragt werden, wie einzelne
Stakeholder das Unternehmensergebnis beeinflussen und wie deren Beitrige zu
messen sind. Die Balanced Scorecard ist ein Modell, das versucht diese Wirkungs-
kette aufzuzeigen.

Schliellich kann man die Frage der Bedeutung von Stakeholdern auch umdrehen
und das Ziel des Unternehmens in der Erfiillung der Anspriiche der Stakeholder se-
hen. Dieser Ansatz ist vor allem fiir Non-Profit-Organisationen von hoher Bedeu-
tung, die sehr komplexe Zielbiindel anstreben und finanzielle Ergebnisse nur als Ne-
benbedingung erfiillen miissen. Die Existenz einer NPO rechtfertigt sich durch die
Erfillung der Anspriiche der Stakeholder. Aus dieser Sichtweise betrachtet gilt dies
letztlich fiir alle Unternehmen, da jedes Unternehmen seiner Verantwortung gegen-
iber den Stakeholdern nachkommen muss.
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2. Stakeholder

NIVt oI ][] Stakeholder-Management einer Fachhochschule

Fir Non-Profit-Organisationen hat das Stakeholder-Management eine besondere
Bedeutung, da die ,Zufriedenheit” der Stakeholder das einzig relevante Erfolgs-
maf ist. Am Beispiel einer Fachhochschule wird der erste Schritt des Stakeholder-
Managements — die Identifikation und Kategorisierung — gezeigt. Als sinnvolle
Unterscheidungsmerkmale bieten sich fur eine vorlaufige Strukturierung die Kri-
terien Ndhe und Bedeutung an: je ndher die Stakeholder dem Zentrum sind, desto
enger ist die Beziehung zu ihnen; je groBer der Kreis ist, desto groBer ist ihre Be-
deutung. Das entstehende Bild erlaubt, Prioritdten und Ressourcen zuzuteilen.

.
o
a

Eigentimer
Angehérige
von
Studenten Absolventen

Abbildung 2.2 - Stakeholder einer Fachhochschule (FH) nach Nahe und Bedeutung
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