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AUF EINEN BLICK

– Diese Studie untersucht den Zusammenhang 
zwischen Strategietypen, Mitbestimmung und 
Unternehmensperformanz in deutschen börsen
notierten Unternehmen zwischen 2006 und 
2017.

– Die Untersuchung bestätigt die Vermutung, dass 
in „Hochlohnländern“ wie Deutschland Unter
nehmensstrategien, die auf Qualität der Produk
te und Dienstleistungen sowie Innovationen (Dif

ferenzierungsstrategie) statt auf Kostenvorteile 
beruhen, mehr Zukunftschancen haben.

– Die durchgeführte Studie zeigt: Stark mitbe
stimmte Unternehmen weisen im Durchschnitt 
eine höhere Performanz auf als schwach mitbe
stimmte Unternehmen. Dieser Unterschied ist 
besonders groß bei Differenzierungsstrate gien, 
aber auch bei den übrigen Strategietypen 
erkennbar.
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Strategie setzt grundsätzlich voraus, dass die Wert
schöpfung u. a. mit niedrigen Produktionskosten 
einschließlich der Arbeitskosten erfolgt. Wesentli
ches Merkmal einer Differenzierungsstrategie ist, 
dass die Wettbewerbsfähigkeit primär über Innova
tionsprozesse mit hoch qualifizierten Beschäftigten 
erfolgt. Zusammenfassend: Die Wahl der Wettbe
werbsstrategie hat große Auswirkungen auf die 
Beschäftigtenperspektive und bedingungen.

Für die Mitbestimmung sind unternehmensstra
tegische Entscheidungen daher von großer, in der 
gegenwärtigen Transformation der Wirtschaft gar 
von zentraler Bedeutung. Schließlich werden in 
diesem Zusammenhang nicht nur Entscheidungen 
über Wertschöpfungstiefe und ketten, Geschäfts
modelle, Produkte und Dienstleistungen getroffen, 
sondern auch über Investitionen in Standorte und 
M&AAktivitäten bis hin zu Qualifizierungsmaß
nahmen für die Beschäftigten. Daher wirken sich 
unternehmensstrategische Entscheidungen stark 
auf die Standort und Beschäftigtenperspektive 
aus. Das mitbestimmte Ringen um die strategische 
Stoßrichtung ist folglich einerseits Ausdruck guter 
Corporate Governance und andererseits dem Un 
ternehmensinteresse dienlich, zu dem ebenfalls die 
Beschäftigteninteressen gehören.

Im Rahmen der in diesem Report vorgestellten 
Studie analysierten das Wissenschaftszentrum 
Berlin und der Lehrstuhl für interne Revision der 
Universität DuisburgEssen die Wettbewerbsstrate
gien von Unternehmen. Grundlage der Studie bil
den die im Zeitraum 2006 bis 2017 im CDAX (Com
posite DAX) börsennotierten Unternehmen. Vier 
zentrale Fragestellungen standen im Fokus ihrer 
Untersuchung:

– Welche Wettbewerbsstrategien verfolgen 
 deutsche Unternehmen?

– Hat sich das strategische Verhalten in den 
 letzten Jahren gewandelt?

– Hat die Mitbestimmung einen Einfluss auf 
unternehmensstrategische Entscheidungen?

– Gibt es einen Zusammenhang zwischen 
 Mitbestimmung, Unternehmensstrategie und 
Unternehmensperformanz?

Diese Fragestellungen stehen nachfolgend im 
Fokus des Reports. Zunächst werden im zweiten 
Abschnitt die in der Einleitung skizzierten Unter
nehmensstrategien näher erläutert. Der dritte Ab 
schnitt beschäftigt sich mit dem Thema Mitbestim
mung und unternehmensstrategische Entschei
dungen. Anschließend werden im vierten Abschnitt 
die Untersuchungsmethode sowie das Untersu
chungssample der Studie beschrieben. Die Unter
suchungsergebnisse werden schließlich in Ab 
schnitt fünf dargestellt, während im letzten Ab 
schnitt ein Fazit gezogen wird.

1 EINLEITUNG

Unternehmen stehen gegenwärtig vor großen stra
tegischen Herausforderungen: Digitalisierung, Fra
gen zur Mobilität, Klimawandel, Druck der Kapital
märkte, internationale Handelskonflikte etc. Dies 
sind wesentliche Rahmenbedingungen, unter de 
nen Unternehmen wirtschaftlich agieren müssen 
(vgl. Campagna/Eulerich 2019; Sekanina 2018). Für 
viele Unternehmen wird die Konsequenz sein, dass 
sie ihre Geschäftsmodelle überdenken müssen.

Für die Unternehmensführung bedeutet dies, 
dass sie sich gegenwärtig schneller auf komplexe, 
gesellschaftliche und wirtschaftliche Situationen 
einstellen und agieren muss, als es bisher in der 
Vergangenheit geschehen ist. Unternehmensstra
tegische Entscheidungen legen daher den Grund
stein für den wirtschaftlichen Erfolg von Unterneh
men. Damit beeinflussen Unternehmensstrategien 
maßgeblich die wirtschaftliche Zukunft von Unter
nehmen, denn sie wirken sich mittelbar auf ihre 
Ertrags, Finanzierungs sowie Liquiditätslage der 
nachfolgenden Jahre aus.

Es gibt unterschiedliche Auffassungen davon, 
was eine Unternehmensstrategie überhaupt ist. 
Grundsätzlich ist im betriebswirtschaftlichen Kon
text den meisten Begriffsauslegungen gemein, 
dass es sich um ein zielgerichtetes Handeln zur 
langfristigen wirtschaftlichen Ausrichtung des Un 
ternehmens an den Unternehmenszielen handelt. 
Dabei können sich die jeweiligen Strategien auf 
das gesamte Unternehmen, einzelne Geschäftsbe
reiche oder Funktionsbereiche beziehen. Wird dem 
weitverbreiteten Strategiekonzept von Porter ge 
folgt, so steht die Wettbewerbsfähigkeit von Un 
ternehmen im Mittelpunkt unternehmensstrategi
scher Überlegungen (vgl. Porter 1980). Im Kern 
geht es um die Frage, wie Unternehmen mit ihren 
unternehmensinternen Ressourcen und Fähigkei
ten es schaffen, ihre Produkte und Dienstleistun
gen in den entsprechenden Märkten so zu positio
nieren, dass am Ende des Tages eine positive wirt
schaftliche Performanz herauskommt.

Nach Porter können sich Unternehmen im Wett
bewerb grundsätzlich über ihre Kostenführerschaft 
positionieren, über die Besonderheit ihrer Produkte 
und Dienstleistungen (Differenzierungsstrategie) 
oder indem sie spezifische Nischen besetzen, wo 
bei Letzteres grundsätzlich eher untypisch für 
Großunternehmen ist. Unternehmen können auch 
versuchen, die Kostenführerstrategie und die Diffe
renzierungsstrategie miteinander zu kombinieren – 
bekannt als hybride Wettbewerbsstrategie oder 
Mischstrategie.

Im Rahmen der Kostenführerstrategie basiert die 
Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen primär auf 
dem Kostenaspekt. Kostenführer konzentrieren 
sich in ihren wirtschaftlichen Aktivitäten darauf, 
dass ihre Produkte und Dienstleistungen kosten
günstiger im Vergleich zu den Produkten und 
Dienstleistungen der Wettbewerber sind. Diese 
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In der unternehmerischen Praxis existiert eine Viel
zahl verschiedener Strategietypen. Dabei prägte 
insbesondere ein Ansatz der Strategiewahl die 
Managementlehre über Jahrzehnte: das Konzept 
der generischen Wettbewerbsstrategien von Micha
el E. Porter (1983). Darin beschreibt er, welche stra
tegischen Optionen den Unternehmen zur Verfü
gung stehen, um im Wettbewerb zu bestehen. Er 
entwickelte drei grundsätzliche (generische) Wett
bewerbsstrategien:

– die Strategie der Kostenführerschaft,
– die Strategie der Differenzierung
– und die Strategie des Nischenanbieters.

Allerdings kommt die Strategie des Nischenanbie
ters hauptsächlich für kleinere Unternehmen in 
Frage. Sie spielt demzufolge für die betrachteten 
CDAXUnternehmen kaum eine Rolle.

Im Rahmen der vorliegenden Studie konzentriert 
sich daher die Analyse nur auf die zwei Strategiety
pen Kostenführerschaft und Differenzierung. Porter 
(1983) hat darüber hinaus beobachtet, dass man
che Unternehmen keine dominante Strategie ver
folgen, also weder klare Kostenführer noch konse
quente Differenzierer sind. In dieser Untersuchung 
werden solche Unternehmen als „Unternehmen 
ohne dominante Strategie“ bezeichnet.

Später haben andere Studien auch die Notwen
digkeit unterstrichen diese Kategorisierung weiter 
zu modifizieren, da sich die beiden Strategien Kos
tenführerschaft und Differenzierung nicht unbedingt 
gegenseitig ausschließen müssen. Unternehmen 
können versuchen, beide Strategien gleichzeitig zu 
verfolgen, also spezialisierte Produkte und Dienst
leistungen anzubieten und gleichzeitig die Preise 
dafür zu senken und Kostenvorteile gegenüber der 
Konkurrenz zu gewinnen. Derartige Mischstrategien 
wurden in der Forschung bereits mehrfach nachge
wiesen (Spanos et al. 2004; Miller/Dess, 1993; Petu
saOrtega et al. 2009). Basierend auf einer solchen 
Logik werden die vier Strategie typen Kostenführer
schaft, Differenzierung, Mischstrategien und keine 
dominante Strategie in der Untersuchung als stra
tegische Optionen für Unternehmen verwendet. Im 
Folgenden werden sie noch etwas genauer erläutert.

Kostenführerschaft
Die Kostenführerstrategie zielt darauf ab, durch 
eine niedrige Kostenstruktur in der eigenen Wert
schöpfung einen spezifischen Kundennutzen zu 
erzielen. Die Hauptaspekte einer Kostenführerposi
tion sind Prozesseffizienz und eine sehr starke Kos
tenkontrolle (vgl. Goll et al. 2008). Im Gegensatz zur 
Differenzierungsstrategie reduzieren Unternehmen 
hierzu z. B. die Kosten für Forschung und Entwick
lung, Marketing, Kundenservice und Verwaltung 
stark (vgl. Porter 1983). Für diese strategische Vor
gehensweise ist es erforderlich, dass Unternehmen 

einen relativ hohen Marktanteil erreichen, um die 
erforderlichen Kostenstrukturen durch Skaleneffek
te zu erzielen (vgl. Porter 1983; Brenes et al. 2014). 
Neben den Skaleneffekten können weitere Fakto
ren von Bedeutung sein: beispielsweise neueste 
Produktionstechnologien, bessere Rohstoffzugän
ge sowie Prozessverbesserungen (vgl. Porter 1983; 
Allen et al. 2007). Die Wettbewerbsfähigkeit kann 
dann gelingen, wenn Unternehmen eine geringere 
Kostenstruktur aufweisen als ihre Mitbewerber. In 
der Regel eignen sich standardisierte Produkte und 
Dienstleistungen für diese strategische Vorgehens
weise (vgl. Delmas/Pekovic 2015).

Ein Beispiel für eine Kostenführerstrategie stellt 
die Sixt SE innerhalb der Servicebranche dar. Das 
Unternehmen hat sich auf die Vermietung und Lea
singgeschäfte von Fahrzeugen spezialisiert und 
dementsprechend im Rahmen dieses Geschäfts
modells keinen Bedarf, große Kapazitäten in eigene 
Forschungsleistungen zu investieren. Stattdessen 
können die Finanzmittel im Unternehmen genutzt 
werden, um die Prozesse effizienter und damit kos
tengünstiger zu gestalten. Dass die Vermietung 
eines Fahrzeugs grundsätzlich für alle Kunden 
gleich verläuft und sich daher standardisieren lässt, 
erleichtert die Verfolgung einer Kostenführerschaft 
im Gegensatz zu Unternehmen, die beispielsweise 
in der ITServicebranche tätig sind und daher ihre 
Produkte und Dienstleistungen an die spezifischen 
Bedürfnisse der Kunden anpassen müssen.

Differenzierung
Die Differenzierungsstrategie zielt hingegen darauf 
ab, durch spezifische Produkte oder Dienstleistun
gen größeren Kundennutzen zu schaffen und sich 
so im Vergleich zu Wettbewerbern abzuheben (vgl. 
Porter 1983; Dess/Davis 1984). Die traditionelle Dif
ferenzierung kann entlang mehrerer Dimensionen 
erfolgen: Hierzu zählen z. B. das Design, das Mar
kenimage, die Technologie, der Kundenservice, die 
Produktqualität, die Reputation, die Logistik etc. 
(vgl. Porter 1983; Allen et al. 2007). Diese strategi
sche Vorgehensweise ermöglicht es Unternehmen 
aufgrund des aus Kundensicht existierenden Zu 
satznutzens, höhere Preise zu erzielen. Hierdurch 
kann auch die höhere Kostenstruktur, die aufgrund 
intensiver Forschung und Entwicklung, qualitativer 
Produktion, Logistik sowie Verwaltung entsteht, 
kompensiert werden (vgl. Dess/Davis 1984; Spanos 
et al. 2004; Delmas/Pekovic 2015). Dies bedeutet 
jedoch nicht, dass Unternehmen die Kosten aus 
den Augen verlieren. Der Kostenaspekt spielt im 
Vergleich zu Kostenführern nur nicht die entschei
dende Rolle, da für die Verfolgung der Differenzie
rungsstrategie kostenintensive Ressourcen sowie 
hoch qualifizierte und kreative Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter erforderlich sind, um qualitativ 
hochwertige Produkte zu entwickeln (vgl. Porter 
1980; Meidan/Chin 1995; Sorge/Streeck 1988). Die 

2 TYPEN VON UNTERNEHMENS STRATEGIEN AUS KONZEPTIONELLER SICHT
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Differenzierung soll den Kunden motivieren, weni
ger auf den Preis zu achten und hierdurch schließ
lich vermeiden, dass Kunden auf Alternativen der 
Wettbewerber zurückgreifen.

Ein Beispiel für diesen Strategietypen ist die Sie
mens AG: Das Unternehmen investiert regelmäßig 
große Teile des erwirtschafteten Umsatzes in die 
Forschung und Entwicklung, wodurch sich das 
Unternehmen von seinen Wettbewerbern absetzen 
kann, da nur wenige über eine derart fortgeschrit
tene Technologie und den damit verbundenen Ruf 
verfügen. Weiterhin weist das Unternehmen eine 
hohe Anzahl an Geschäftsbereichen auf, wodurch 
den Kunden verschiedenste Produkte angeboten 
werden können und gleichzeitig eine Marke aufge
baut wird, die mit unterschiedlichen Bereichen in 
Verbindung gesetzt wird.

Mischstrategien
Obwohl Porters Konzept weit verbreitet ist, haben 
diverse Studien gezeigt, dass die Wahl der Wettbe
werbsstrategie keine Entscheidung für oder gegen 
eine der reinen bzw. generischen Strategien sein 
muss (Spanos et al. 2004; Miller/Dess 1993; Petusa
Ortega et al. 2009). Während Porter (1983) an  nimmt, 
dass Unternehmen, die sich auf mehrere Strategien 
gleichzeitig fokussieren, „zwischen den Stühlen ste
hen“ und daher keine dominante Stra tegie aufwei
sen, finden sich in der Praxis auch Gegenbeispiele: 
Sie sind also beispielsweise so  wohl Kostenführer als 
auch Differenzierer. Die Analyse derartiger Unter
nehmen ist wichtig, da zu vermuten ist, dass sie in 
der Praxis relativ häufig vorkommen. Obwohl sie in 
Porters Konzept (1983) nicht vorgesehen sind, wer
den Mischstrategien in dieser Studie einbezogen, da 
andernfalls Unternehmen, die einen hohen Fokus 
auf mehrere Strategiedimensionen legen, in der Stu
die nicht eindeutig klassifiziert werden könnten. 
Eine Mischstrategie kann entweder dadurch erreicht 
werden, dass ein Unternehmen mehrere Strategie
dimensionen gleich zeitig anstrebt (simultane Misch
strategie) oder dass ein Unternehmen bereits auf 
einer Strategiedimension eine führende Position hat 
– also z. B. Kostenführer ist – und aus dieser Position 
heraus eine zusätzliche Strategiedimension bearbei
tet (sequentielle Mischstrategie). Ein Beispiel hierfür 
ist die Beiersdorf AG. Das Unternehmen wendet 
zwar einen großen Anteil der Umsätze für Forschung 
und Entwicklung auf, sorgt aber gleichzeitig auch 
für eine sehr hohe Produktivität.

Keine dominante Strategie
Schließlich gibt es Unternehmen, die keine erkenn
bare Strategie verfolgen. Sie haben keine dominan
te Strategie, weil sie zu wenig in die Ressourcen 
investieren, die nötig wären, um eine der beschrie
benen Strategien konsequent zu verfolgen. Daher 
sind diese Unternehmen gegenüber jenen Unter
nehmen im Nachteil, die eine Kostenführer, Diffe
renzierungs oder Mischstrategie verfolgen. Die je 
weiligen Produkte und Dienstleistungen sind in der 

Folge weniger attraktiv für Kunden, da sie weder 
eine hohe Qualität haben noch besonders günstig 
sind. Dafür gibt es unterschiedliche Gründe: So 
verhalten sich die grundlegenden Ausrichtungen 
vielfach gegenläufig, da beispielsweise ein starker 
Technologiefokus oder ein sehr hohes Qualifika
tionsniveau der Beschäftigten kaum mit einer Kos
tenführerschaft vereinbar ist. Durch die Forschungs 
und Entwicklungsaufwendungen können die Un 
ternehmen ihre Produkte nicht so günstig anbieten 
wie Unternehmen, die sich auf eine reine Kosten
führerschaft konzentrieren, während gleichzeitig 
andere Unternehmen deutlich höhere Anstrengun
gen zur Innovation leisten und daher qualitativ 
hochwertigere Produkte anbieten können.

Studien wie etwa die von Spanos et al. (2004) 
zeigen, dass solche Unternehmen nicht zwangsläu
fig eine schlechtere Performanz aufweisen müssen. 
Andere Studien wiederum wie die von Miles/Snow 
(1986) verweisen sogar explizit auf die Möglichkeit, 
durch eine Balance zwischen Kostenführerschaft 
und Differenzierung erfolgreich zu sein. Dies kann 
z. B. gelingen, indem vielversprechende Innovatio
nen frühzeitig kopiert und unternehmens intern 
adaptiert werden. Durch diese Vorgehensweise 
kann das Unternehmen einerseits innovativ sein, 
andererseits aber auch hohe Aufwendungen für 
Forschung und Entwicklung einsparen. Ein Beispiel 
für diesen Strategietyp stellt die MAN SE dar. Zwar 
ist das Unternehmen innerhalb des verarbeitenden 
Gewerbes auf keine Strategie besonders stark aus
gerichtet, dennoch ist es über Jahre er  folgreich.

3 MITBESTIMMUNG UND 
STRATEGISCHE ENTSCHEIDUNGEN

Wie in der Einleitung beschrieben, ist aus Sicht der 
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer die strategi
sche Ausrichtung von Unternehmen sehr relevant. 
Mit der Wahl der Strategie sind unmittelbar oder 
mittelbar die Perspektiven für Beschäftigung, für 
Standorte und Arbeitsbedingungen verknüpft. Eine 
zentrale Frage für die Belegschaft lautet: Welche 
Zukunftsperspektiven bieten die verschiedenen 
Unternehmensstrategien? Dass Unternehmen ihre 
Zukunftsfähigkeit durch adäquate strategische 
Weichenstellungen sichern können, muss nicht 
sonderlich betont werden. Eine zweite zentrale Fra
ge ist: Welche Strategien lassen sich am besten 
mit den Bedingungen von guter Arbeit vereinba
ren? Es liegt auf der Hand, dass das Streben nach 
der Kostenführerschaft mit einem permanenten 
Druck auf Arbeitskosten und produktivität verbun
den ist. Daher ist für die Arbeitnehmerinnen und 
Arbeitnehmer und deren Vertreter die strategische 
Ausrichtung von großer Relevanz.

Durch die Unternehmensmitbestimmung – die 
Vertretung der Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh
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mer im Aufsichtsrat – schafft die deutsche Gesetz
gebung die Möglichkeit, unternehmensstrategi
sche Entscheidungen zu beeinflussen. Diese Ar 
beitnehmervertretungen sind gleichberechtigt mit 
denen der Kapitalseite. So dürfen sie beispielswei
se Informationen vom Vorstand anfordern, Punkte 
auf die Tagesordnung setzen, Mitglied in den Aus
schüssen des Aufsichtsrats sein und bei Entschei
dungen des Aufsichtsrates abstimmen. Allerdings 
ist die Unternehmensmitbestimmung in der Regel 
nur bei Großunternehmen gesetzlich vorgesehen 
und auch unter Großunternehmen nicht gleich 
stark. Bei Unternehmen, die zwischen 500 und 
2.000 Beschäftigte in Deutschland haben, gilt das 
Drittelbeteiligungsgesetzt. Damit sind ein Drittel 
der Mitglieder des Aufsichtsrats Arbeitnehmerver
treter. Ab 2.000 Beschäftigten im Inland gilt die 
paritätische Unternehmensmitbestimmung. Dann 
besteht der Aufsichtsrat zur Hälfte aus Arbeitneh
mervertretern.  1 Die Montanmitbestimmung, eine 
besonders starke Form der Mitbestimmung, gilt für 
Unternehmen mit mehr als 1.000 inländischen Be 
schäftigten in der Stahlindustrie und im Bergbau. 
Dazu gibt es mit der europäischen Gesetzgebung 
für europäische Rechtsformen auch verhandelte 
Formen der Unternehmensmitbestimmung, die 
von den drei zuletzt beschriebenen Mitbestim
mungsformen abweichen können. Schließlich gibt 
es Ausnahmebereiche (z. B. Tendenzunternehmen) 
und Gesetzeslücken, weshalb bestimmte Unter
nehmen keine Unternehmensmitbestimmung ha 
ben müssen. Somit variiert die Stärke der Einfluss
möglichkeiten der Unternehmensmitbestimmung 
in Abhängigkeit von den beschriebenen Kriterien.

Um die Unterschiede in der institutionellen Ver
ankerung der Einflussmöglichkeiten der Beleg
schaft zu messen, wird der Mitbestimmungsindex 
(MBix) gemessen. Der Index besteht aus sechs 
Komponenten und ist zwischen Null (keine Mitbe
stimmung) und 100 (vollständiges Erfüllen aller 
Indikatoren) normiert. Einbezogen werden dabei 
die Zusammensetzung, interne Struktur und for
melle Einflussmöglichkeit des Aufsichtsrats, die 
Existenz und Besetzung der Ausschüsse, die Exis
tenz einer grenzüberschreitenden Arbeitnehmer
vertretung bzw. die Internationalisierung und die 
Eigenständigkeit des Personalressorts im Vorstand. 
Ausführlichere Informationen zum MBix finden 
sich im Anhang 1 sowie im Mitbestimmungsreport 
zum Konzept (vgl. Scholz/Vitols 2016), zur MBix
Entwicklung im letzten Jahrzehnt (vgl. Scholz/
Vitols 2018) sowie zum MBix und guter Arbeit (vgl. 
Scholz 2017).

1  Allerdings wird diese Form der Unternehmensmitbestim
mung manchmal als quasiparitätische Mitbestimmung 
bezeichnet, da der Aufsichtsratsvorsitzende, der in der 
Regel die Kapitalseite vertritt, ein doppeltes Stimmrecht 
in einer Pattsituation bekommt.

Im Folgenden wird der MBix zur Messung des 
Zusammenhangs zwischen Mitbestimmung und 
Unternehmensstrategien herangezogen. Grund
sätzlich wird in dieser Studie die These vertreten, 
dass in den Unternehmen, in denen die Mitbestim
mung stark ist, eher eine Differenzierungsstrategie 
als eine Kostenführerstrategie verfolgt wird. Zwei
tens wird davon ausgegangen, dass in solchen 
Unternehmen das Fehlen einer dominanten Strate
gie weniger wahrscheinlich ist.

4 DATENERHEBUNG UND METHODIK

Die folgenden Ergebnisse beruhen auf einer Unter
suchung börsennotierter Unternehmen aus dem 
CDAX (Composite DAX), die verschiedene Indikato
ren zur Bestimmung der strategischen Ausrichtung 
des Unternehmens einbindet. Ausgehend von einer 
umfassenden Literaturanalyse wurden hierzu zu 
nächst die existierenden Modelle der wissenschaft
lichen Diskussion identifiziert, die eine Bewertung 
der strategischen Ausrichtung erlauben. Um die 
ökonomische Wirkung von Unternehmensstrate
gien bestmöglich zu analysieren, diente als Basis 
des Untersuchungsdesigns eine Zeitreihe im Zeit
raum zwischen 2006 und 2017 – so wurde auch der 
Fokus auf die Entwicklung nach der Finanzmarkt
krise 2008 gerichtet. Als Grundlage für die Bildung 
des Untersuchungssamples wurde der CDAX ge 
wählt, in dem sämtliche an der Frankfurter Börse 
im Prime und General Standard notierten Unter
nehmen gelistet sind. Aufgrund der segment und 
größenübergreifenden Zusammensetzung reprä
sentiert der CDAX die Vielfalt des deutschen Akti
enmarktes und kann als Indikator der wirtschaft
lichen Entwicklung in Deutschland herangezogen 
werden (vgl. Deutsche Börse 2019).

Zur Untersuchung der Entwicklung von Strategie
typen in Deutschland und deren Zusammenhang 
zur Mitbestimmung wurden alle Unternehmen, die 
im Analysezeitraum im CDAX gelistet waren, be 
trachtet. Das Ausgangssample umfasst insgesamt 
9.360 Unternehmensjahre von 780 verschiedenen 
Unternehmen.

Die für diesen Report genutzten Variablen wur
den aus der ThomsonReutersDatenbank erhoben, 
wobei fehlende Daten, soweit möglich, händisch 
nacherhoben wurden. Die zu untersuchenden Stra
tegieattribute der Unternehmen sowie ihre Erfolgs
kennzahlen wurden auf der Grundlage von ver
öffentlichten Jahresabschlüssen, Internetauftritten 
der Unternehmen sowie aus der ThomsonReuters
Datenbank recherchiert.

Unternehmen, deren Strategie aufgrund von 
fehlenden Werten nicht zugeordnet werden konnte, 
wurden aus der Stichprobe entfernt. Hierdurch re 
duzierte sich das Sample auf 3.018 Unternehmens
jahre von 426 verschiedenen Unternehmen. Eben
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so wurden Unternehmen, deren Strategie aufgrund 
von fehlenden Werten nicht durchgängig klassifi
ziert werden konnte, aus der Stichprobe entfernt, 
um Verfälschungen sowie Verzerrungen innerhalb 
der Daten zu vermeiden. Das Untersuchungssamp
le umfasst schließlich 2.064 Unternehmensjahre 
von 172 verschiedenen Unternehmen.

Zur Identifikation der Strategietypen wurden 
sechs Kennzahlen im Rahmen einer Hauptkompo
nentenanalyse untersucht. Mittels einer solchen 
Analyse werden verschiedene Variablen in mög
lichst aussagekräftige Hauptkomponenten zusam
mengefasst. Da sowohl der Einfluss jeder Variable 
auf die verschiedenen Hauptkomponenten als auch 
die Anzahl der Hauptkomponenten auf Basis von 
statistischen Verfahren berechnet werden, können 
die Strategietypen wesentlich objektiver als in der 
vorhandenen Literatur ermittelt werden.

Die Analyse der 3.018 Unternehmensjahre zeigt, 
dass der Großteil der Informationen aus den ver
schiedenen Kennzahlen durch zwei Hauptkompo
nenten erklärt werden kann (vgl. auch die detail
lierten Ergebnisse in Anhang  2). Die erste Haupt
komponente beschreibt das Ausmaß der Differen
zierung (Differenzierungsstrategie). Den Unterneh
men, die sich beispielsweise hinsichtlich der Tech
nologie oder durch Produkt bzw. Dienstleistungs
nutzen von ihren Wettbewerbern absetzen wollen 
und entsprechend hohe Anteile ihres Umsatzes für 
Forschung und Entwicklung bzw. den Vertrieb auf
wenden, wird hierbei ein hoher Differenzierungs
wert zugeteilt. Die zweite Hauptkomponente be 
schreibt hingegen das Ausmaß, mit dem Unterneh
men eine Kostenführerschaft anstreben. Unterneh
men, die einen großen Wert auf Effizienz legen, 
weil sie z. B. stark in moderne Anlagen investieren 
und dadurch ihre Herstellungskosten reduzieren 
können, weisen hierbei größere Werte auf.

Die Methodik, die für die Zuordnung der Unter
nehmen zu einem der vier Strategietypen ange
wendet wurde, wird im Detail im Anhang  2 be 
schrieben. In Abbildung  1 wird das Konzept zur Zu 
ordnung der Unternehmen außerdem graphisch 
dargestellt. Alle Unternehmen im Sample bekom
men jeweils einen Punktwert für zwei Dimensio
nen: Grad der Differenzierung (auf der vertikalen 
Achse) und Grad der Kostenführerschaft (auf der 
horizontalen Achse). Entlang der Differenzierer
Achse werden Unternehmen entweder im obersten 
Drittel (die stärksten Differenzierer ganz oben), im 
mittleren Drittel (moderate Differenzierer) oder im 
unteren Drittel (die schwächsten Differenzierer un 
ten) eingeteilt. Das gleiche Verfahren gilt für die 
Dimension der Kostenführerschaft entlang der ho 
rizontalen Achse (stärkste Kostenführer in der Spal
te ganz rechts, moderate in der Mittelspalte, 
schwache Kostenführer in der linken Spalte).

Unternehmen, die stark durch ihre Differenzie
rungsstrategie geprägt sind (also im oberen Drittel 
der Differenzierungsdimension sind) und entweder 
einen niedrigen oder mittelhohen Punktwert bei 

der Kostenführerschaft bekommen, werden als 
„Differenzierer“ bezeichnet. Unternehmen, die im 
höchsten Drittel der Kostenführerdimension ver
ortet sind und einen niedrigen oder mittelhohen 
Punktwert bei der DifferenziererDimension bekom
men, werden als „Kostenführer“ bezeichnet. Unter
nehmen, die entweder sehr hohe Punktwerte 
gleichzeitig bei beiden Dimensionen oder mittelho
he Punktwerte gleichzeitig bei beiden Dimensionen 
bekommen, werden dem Mischstrategietyp zuge
ordnet. Die restlichen Unternehmen werden dem 
Strategietyp „keine dominante Strategie“ zugeord
net. Die Zuordnung der Strategie kann Abbildung  1 
entnommen werden. 

Abbildung 1

Strategiezuordnung

Quelle: eigene Darstellung

MischstrategieDifferenzierer

Kostenführer

Keine dominante 
Strategie

MischstrategieFokus auf  
Differenzierung

Fokus auf geringe Kosten

hoch

niedrig hoch

DIFFERENZIERER VS. KOSTENOPTIMIERER

5 ENTWICKLUNG DER 
STRATEGIETYPEN IM CDAX

Auf Grundlage des beschriebenen Verfahrens las
sen sich Aussagen zur Strategiewahl der Unterneh
men treffen. Zu Beginn des Untersuchungszeit
raums hatten mit 36,1 % die meisten Unternehmen 
keine dominante Strategie. Kostenführerstrategien 
sowie Mischstrategien (beide 23,8 %) wurden deut
lich seltener von Unternehmen verfolgt. Auffällig ist, 
dass der Anteil der Differenzierer mit 16,3 % im Jahr 
2006 besonders niedrig war. Diese Verteilung hat 
sich bis 2017 deutlich verändert. Wie in Abbildung 2 
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zu erkennen ist, ist der Anteil an Unternehmen ohne 
dominante Strategie um 10,47 Prozentpunkte auf 
25,6  % gesunken. Die meisten Unternehmen rich
ten sich allerdings nicht nur an einer Strategiedi

mension aus, sondern verfolgen sowohl die Kosten
führer als auch die Differenzierungsstrategie. Der
artige Mischstrategie verfolgen etwa 33,1  % der 
Unternehmen, was einer Zunahme um 9,3 Prozent
punkte entspricht. Daneben ist auch der Anteil der 
Differenzierer um 9,9 Prozentpunkte auf 26,2  % 
deutlich angestiegen. Kostenführerstrategien haben 
hingegen an Bedeutung verloren und werden nur 
noch von 15,1 % der Unternehmen verfolgt.

In Abbildung  3 ist die Entwicklung der Strategie
typen im Untersuchungszeitraum dargestellt. Im 
Zuge der Finanzkrise 2008 haben Unternehmen 
offenbar weniger in ihre Wettbewerbsstrategien 
investiert, sodass der Anteil an Unternehmen ohne 
dominante Strategie in diesem Jahr deutlich zu 
nahm. 2010 verfolgten 78 Unternehmen keine do 
minante Strategie, was einem Anteil von 45,4  % 
der Stichprobe entspricht. Mit dem Ende der 
Finanzkrise wurden die Investitionen jedoch wieder 
erhöht, sodass 2017 nur noch 25,6  % der Unter
nehmen über keine dominante Strategie verfügen. 
Stattdessen wurden insbesondere Mischstrategien 
verfolgt, deren Anteil sich deutlich stärker erhöhte 
als der Anteil der Unternehmen, die sich als Diffe
renzierer charakterisieren lassen. Es ist jedoch seit 
2015 zu erkennen, dass der Anteil der Unterneh
men mit einer Mischstrategie und der Anteil der 
Unternehmen ohne dominante Strategie eher kon
stant geblieben sind. Der Anteil der Differenzierer 
hat sich hingegen im selben Zeitraum stetig erhöht, 

Abbildung 2

Verteilung der Strategietypen in 172 ausgewählten Unternehmen aus dem CDAX  
im Jahr 2006 und 2017

2006 2017
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Quelle: eigene Erhebung und Darstellung

VERTEILUNG DER STRATEGIETYPEN

Abbildung 3

Entwicklung der Strategietypen in 172 ausgewählten CDAX-Unternehmen zwischen 2006 und 2017

Quelle: eigene Erhebung und Darstellung
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während immer weniger Unternehmen eine reine 
Kostenführerstrategie verfolgen.

6 MITBESTIMMUNG UND 
UNTERNEHMENSSTRATEGIE

Um den Zusammenhang zwischen Mitbestimmung 
und der Wahl der Unternehmensstrategie zu unter
suchen, wurde im Rahmen einer logistischen Re 
gression analysiert, inwiefern verschiedene Varia
blen die Wahrscheinlichkeit beeinflussen, dass ein 
Unternehmen eine bestimmte Strategie verfolgt.  2 
Auf diese Weise kann die Wirkung der Mitbestim
mung isoliert von anderen Einflussfaktoren be 
stimmt werden. In Abbildung 4 wird der Zusammen
hang zwischen Mitbestimmungsstärke und Unter

nehmensstrategien dargestellt. Die detaillierten Er 
gebnisse sind in Tabelle 2 im Anhang dargestellt.

Den größten Einfluss hat die Mitbestimmung 
offenbar im Rahmen der Kostenführer und der  Dif   
ferenzierungsstrategie. Die Wahrscheinlichkeit, dass 
ein Unternehmen ohne Unternehmensmitbestim
mung eine Kostenführerstrategie verfolgt, liegt bei 

2  Eine logistische Regression findet dann Anwendung, 
wenn es eine diskrete Zufallsvariable ist, sie also nur end
lich viele oder abzählbar unendlich viele Werte annehmen 
kann.

27 %. Bei Unternehmen mit einem MBixWert von 
100 liegt sie im Gegensatz dazu bei 10 % – das sind 
fast zwei Drittel weniger. Somit sinkt die Wahr
scheinlichkeit, dass ein Unternehmen eine Kosten
führerstrategie verfolgt, signifikant mit der Stärke der 
Mitbestimmung. Wie beschrieben, geht eine Kosten
führerstrategie mit Kostenreduktionen in sämtlichen 
Be  reichen einher, was zu einem permanenten Druck 
auf Arbeitskosten und die Erhöhung der Produktivi
tät führt. Je größer der Einfluss der Arbeitnehmen
den im Unternehmen ist, desto seltener werden der
artige Arbeitsbedingungen ak  zeptiert, die einer star
ken Kostenführerschaft ge  recht werden.

Auf der anderen Seite zeigt sich: Je stärker laut 
MBix die Mitbestimmung ausgeprägt ist, desto 
größer ist die Wahrscheinlichkeit, dass das Un 
ternehmen eine Differenzierungsstrategie verfolgt. 
Bei stark mitbestimmten Unternehmen in unserem 
Sample liegt die Wahrscheinlichkeit bei ca. 25 %, 

dass eine Differenzierungsstrategie gewählt wird. 
Bei nicht mitbestimmten Unternehmen liegt sie bei 
12 %. Es liegt auf der Hand, dass Arbeitnehmerver
treterinnen und vertreter Differenzierungsstrate
gien favorisieren und diese durch ihre Einflussmög
lichkeiten über die Mitbestimmung unterstützen. 
Denn im Gegensatz zur Kostenführerstrategie wird 
bei den Differenzierern auf hohe Technologieinten
sität gesetzt, auf Innovationen, was aber nur mit 
gut ausgebildeten und damit in der Regel höher 
entlohnten Beschäftigten erreicht werden kann.

Bei Unternehmen mit Mischstrategien oder ohne 
dominante Strategie gibt es einen leichten, aber 

Kostenführer Keine dominante Strategie

Mischstrategie Differenzierer

0 %

5 %
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0 100MB-ix
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Abbildung 4

Zusammenhang zwischen Mitbestimmung und Strategietyp

Quelle: eigene Erhebung und Darstellung

MITBESTIMMUNG UND UNTERNEHMENSSTRATEGIE
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nicht statistisch signifikanten Zusammenhang zwi
schen Mitbestimmung und Unternehmensstrategie. 
Schlussfolgerung: Eine starke Mitbestimmung führt 
nicht zu einer höheren Wahrscheinlichkeit, eine 
Mischstrategie oder keine dominante Strategie zu 
verfolgen. Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Unter
nehmen eine Mischstrategie verfolgt, variiert zwi
schen 27 % für Unternehmen ohne Unternehmens
mitbestimmung im Vergleich zu 30  % für solche, 
die einen MBixWert von 100 aufweisen. Die Wahr
scheinlichkeit für das Fehlen einer dominanten 
Strategie variiert zwischen 33  % bei Firmen ohne 
Unternehmensmitbestimmung und 31 % bei Firmen 
mit dem MBixWert von 100.

7 MITBESTIMMUNG UND 
UNTERNEHMENSPERFORMANZ

Im Rahmen der Diskussion um den wirtschaftlichen 
Beitrag der Unternehmensmitbestimmung wird von 
Kritikern häufig die Meinung vertreten, dass Mit
bestimmung die Unternehmensentwicklung ein
schränkt, damit die Anteilseigner schädigt und folg
lich einen Standortnachteil darstellt. In dieser Stu
die wurde daher untersucht, ob es Performanzun
terschiede zwischen gering und stark mitbestimm

ten Unternehmen gibt und ob diese Un  terschiede 
mit den beschriebenen Strategietypen variieren.

Hierzu wurden die Unternehmen aus dem Sam
ple anhand des MBix in zwei Gruppen unterteilt: 
1)  Unternehmen mit einer überdurchschnittlichen 

Mitbestimmung und 2) Unternehmen mit einer 
unterdurchschnittlichen Mitbestimmung.  3 Anschlie
ßend wurde die Performanz dieser beiden Gruppen 
verglichen. Insgesamt wurden fünf Vergleiche für 
jede Performanzkennzahl durchgeführt: ein Ver
gleich für alle Unternehmen insgesamt und je ein 
Vergleich der Gruppe der Unternehmen, die nur 
einen bestimmten Strategietyp verfolgen. Für diese 
Analyse wurden die drei nachfolgenden Performanz
kennzahlen ausgewählt:

– EBITMarge (Earnings before Interest and Taxes/
Gewinn vor Steuern und Zinsen als Prozent  
des Umsatzes) als Kennzahl für die operative 
 Effizienz des Unternehmens

– ROA (Return on Assets/Gesamtkapitalrenta
bilität: Gewinn als Prozent der Bilanzsumme)  
als Kennzahl für die Rentabilität des gesamten 
eingesetzten Kapitals

– Cash Flow per Share (Gewinn nach Steuern 
plus Abschreibungen pro Aktie) als Kennzahl, 
die vor allem für Aktionäre relevant ist und 
angibt, wie viele Finanzmittel relativ zum 
 Aktienkurs generiert wurden

Insgesamt ergeben sich hieraus 15 Vergleiche (fünf 
Vergleiche für je drei Kennzahlen). Um zu testen, ob 
die Performanzunterschiede systematisch sind 
oder nur durch Zufall entstehen, wurde ein spezifi

3  Ausgehend vom arithmetischen Mittelwert wurde die 
Gruppe in zwei Hälften geteilt: in der einen Gruppe alle 
Unternehmen, deren Wert unterhalb des Mittelwerts lag; 
in der anderen Gruppe alle Unternehmen, deren Wert 
oberhalb des Mittelwerts lag (sogenanntes Mean Split).

EBIT-Marge
Cashflow  
per Share

Return on  
AssetsStrategietyp

Kostenführer

Differenzierer

Mischstrategie

Keine dominante Strategie

Alle

signifikant signifikant

signifikant

signifikant

signifikant

signifikant

signifikant

signifikant

signifikant

Signifikanz < 0,05 (t-test)

Tabelle 1

Performanzkennzahlen

Quelle: eigene Erhebung und Darstellung

Effekt der Mitbestimmung auf die Unternehmensperformance, differenziert nach Performanceindikator und Strategietyp. Wenn der MB-ix in türkis erscheint 
ist der Zusammenhang zwischen Mitbestimmung und Performance mit 95 % Wahrscheinlichkeit positiv, wenn der MB-ix in rot erscheint ist dieser Zusammen-
hang mit 95 % Wahrscheinlichkeit negativ. Wenn der MB-ix in sand erscheint, gibt es keinen statistisch signifikanten Zusammenhang zwischen Mitbestim-
mung und Performance.
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sches statistisches Verfahren angewendet. Dies 
sollte gewährleisten, dass die identifizierten Perfor
manzunterschiede mit einer Wahrscheinlichkeit 
von mindestens 95 % nicht durch Zufall entstanden 
sind. Die Ergebnisse werden in Tabelle 1 dargestellt.

Ist die Schrift innerhalb der Tabelle in einer Zelle 
türkis, so ist die Wahrscheinlichkeit mindestens 
95 %, dass die Mitbestimmung sich positiv auf die 
Unternehmensperformanz auswirkt. Beispielswei
se sind bei der Kennziffer Cashflow per Share die 
entsprechenden Zellen durchgängig für alle fünf 
Vergleiche türkis (vier Gruppen für die Einzelstrate
gien und ein fünfter Vergleich für alle Unternehmen 
im Sample). Für die Strategietypen einzeln und 
auch für alle zusammen steigen also die generier
ten Finanzmittel pro Aktie, wenn die Mitbestim
mungsstärke zunimmt. Ist die entsprechende Zelle 
rot beschriftet, deutet dies darauf hin, dass die Mit
bestimmung die Unternehmensperformanz ver
schlechtert. Ist die Zelle sandfarben beschriftet, 
scheint es, dass die Mitbestimmung weder einen 
positiven noch einen negativen Effekt hat.

Von den insgesamt 15 Vergleichen gibt es acht 
Ergebnisse, in denen die Mitbestimmung eine signi
fikant positive Wirkung hat. In sechs Fällen ergeben 
sich keine statistisch signifikanten Ergebnisse, das 
heißt: die Mitbestimmung ist in diesen Fällen weder 
vorteilhaft noch nachteilig für die Unternehmensper
formanz. Lediglich in einem Fall (ROA bei Unterneh
men, die eine Mischstrategie verfolgen) gibt es ein 
statistisch signifikantes negatives Er  gebnis.

In Abbildung  5 sind die Ergebnisse für die Perfor
manzkennzahl Return on Assets (ROA) illustriert. So 
zeigt sich, dass der durchschnittliche Return on 
Assets (ROA) bei Unternehmen mit starker Mitbe
stimmung höher ist als bei Unternehmen mit gerin
ger Mitbestimmung. Sie erzielen folglich einen um 
1,82 Prozentpunkte höheren ROA. Dieser Effekt 
lässt sich auch auf die meisten Strategietypen über
tragen. Abgesehen von Mischstrategien weisen 
stark mitbestimmte Unternehmen in jedem Strate
gietypen einen höheren ROA auf. Besonders stark 
ist dieser Effekt bei Differenzierern, deren durch
schnittlicher ROA bei Unternehmen mit schwacher 
Mitbestimmung bei – 4,57 % liegt, während er bei 
Unternehmen mit starker Mitbestimmung etwa 
4,33 % beträgt.

Abbildung  6 zeigt als nächstes den Zusammen
hang zwischen den erwirtschafteten flüssigen Mit
teln pro Aktie und der Mitbestimmung. Dieser Per
formanzindikator ist von besonderer Bedeutung für 
die Aktionäre. Die Ergebnisse zeigen: Unternehmen 
mit hoher Mitbestimmung erwirtschaften – unab
hängig von der verfolgten Wettbewerbsstrategie – 
signifikant mehr Finanzmittel als Unternehmen mit 
geringer Mitbestimmung. Dementsprechend findet 
sich auch aus Sicht der Anteilseigner kein Hinweis 
darauf, dass Mitbestimmung mit einer geringeren 
Generierung von finanziellen Mitteln einhergeht.

Lediglich für die EBITMarge finden wir teilweise 
entgegengesetzte Ergebnisse, wie in Abbildung  7 
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Performanzunterschiede (ROA) durch Mitbestimmung

Quelle: eigene Erhebung und Darstellung
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Abbildung 6

Performanzunterschiede (Cash Flow per Share) durch Mitbestimmung

Quelle: eigene Erhebung und Darstellung
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dargestellt. Hierbei ist zwar die durchschnittliche 
EBITMarge für Unternehmen mit starker Mitbe
stimmung höher, allerdings ist der Effekt nicht 
mehr signifikant. Differenzierer mit starker Mitbe
stimmung erzielen eine signifikant höhere EBIT
Marge. Diese ist bei stark mitbestimmten Kosten
führern, Mischstrategien und Unternehmen ohne 
dominante Strategie jeweils geringer, es handelt 
sich aber um einen nicht signifikanten Einfluss.

 

8 IMPLIKATIONEN FÜR DIE 
UNTERNEHMENSFÜHRUNG UND 
MITBESTIMMUNG

Im Rahmen dieser Studie wurde für den Zeitraum 
zwischen 2006 und 2017 der Zusammenhang zwi
schen Mitbestimmung, Unternehmensstrategien 
und wirtschaftlicher Performanz untersucht. Insge
samt unterstreicht die Studie die These, dass am 
Standort Deutschland Unternehmen mit innovati
ven und qualitativ hochwertigen Produkten und 
Dienstleistungen wirtschaftlich besser fahren als 
Unternehmen, die überwiegend stark auf die Kos
ten schauen. Dies bestätigt die allgemeine Beob
achtung, dass die deutsche Wirtschaft einen Wett
bewerbsvorteil durch eine zunehmende Konzentra
tion auf Qualitätsproduktion erreicht hat (vgl. Hope/
Soskice 2016; Sorge/Streeck 2018).

In Bezug auf die verfolgte Wettbewerbsstrategie 
zeigt die vorliegende Untersuchung, wie sich das 
strategische Verhalten börsennotierter Unterneh

men in den letzten Jahren gewandelt hat. Im Unter
suchungszeitraum gab es bei den Unternehmen 
bedeutsame Verschiebungen zwischen den unter
schiedlichen Strategietypen. Dabei hat sich der An 
teil von Unternehmen, die eine Kostenführerstrate
gie verfolgen, im letzten Jahrzehnt von 24 auf 15 % 
verkleinert. Auch der Anteil von Unternehmen, die 
über keine prägende Wettbewerbsstrategie verfü
gen, hat sich von 36 auf 26 % reduziert. Hingegen 
erhöhte sich im selben Zeitraum sowohl der Anteil 
von Unternehmen, die eine Differenzierungsstrate
gie verfolgen (von 16 auf 26 %) als auch der Anteil 
von Unternehmen, die eine Mischstrategie verfol
gen (von 24 auf 33 %).

Die vorliegende Untersuchung beleuchtet über
dies auch die bedeutende Rolle der Mitbestim
mung im deutschen System der Corporate Gover
nance. So weisen die Untersuchungsergebnisse 
offenbar darauf hin, dass die Mitbestimmung bei 
den strategischen Überlegungen in den Unterneh
men eine wichtige Rolle spielt. In Unternehmen, in 
denen die Mitbestimmung – gemessen anhand des 
MBix – stark verankert ist, besteht mitunter eine 
höhere Wahrscheinlichkeit, dass eine Differenzie
rungsstrategie und weniger eine Kostenführerstra
tegie verfolgt wird. Dies wiederum ist ein Indiz für 
mehr Innovationen in den Unternehmen sowie eine 
positive Standort und Beschäftigungsperspektive.

Schließlich zeigen die Ergebnisse auch, dass 
Mitbestimmung grundsätzlich kein Hindernis für 
eine gute wirtschaftliche Performanz darstellt. Im 
Sample erzielen die Unternehmen, in denen die 
Mitbestimmung besonders stark verankert ist, ins
gesamt eine höhere wirtschaftliche Performanz als 
Unternehmen mit einer geringeren oder gar ohne 
Verankerung der Mitbestimmung gemessen am 
EBIT, ROA und Cash Flow pro Aktie. Ebenso findet 
sich, wenn die untersuchten Strategietypen isoliert 
voneinander betrachtet werden, bei Unternehmen 
mit starker Mitbestimmung meist eine höhere wirt
schaftliche Performanz. Hierbei ist der Effekt bei 
Unternehmen, die eine Differenzierungsstrategie 
verfolgen, besonders stark ausgeprägt.

Wie in der Einleitung beschrieben, befinden sich 
Unternehmen in einer Phase bedeutender Transfor
mationsprozesse, die sie vor große unternehmens
strategische Herausforderungen stellen. Mitbestim
mung ist nicht nur ein Garant für Standort und 
Beschäftigungssicherheit, sondern darüber hinaus 
auch, wie die Ergebnisse der Studie zeigen, ein Fak
tor für wirtschaftliche Stabilität und Prosperität – 
nicht nur in Krisenzeiten (vgl. Rapp/Wolff 2019). Sie 
ist somit eine wesentliche Bedingung für gute Cor
porate Governance. Das Ringen um adäquate Un 
ternehmensstrategien ist mit Mitbestimmung wirt
schaftlich erfolgsversprechend. Daher gehören Dis
kussionen über strategische Themen, die Antwor
ten auf die großen Herausforderungen der heutigen 
Zeit geben sollen, in den mitbestimmten Aufsichts
rat. Davon profitieren insbesondere die Anteilseig
ner, wie diese Studie zeigt.

Abbildung 7

Performanzunterschiede (Cash Flow per Share) durch Mitbestimmung

Quelle: eigene Erhebung und Darstellung
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6 ANHANG 1: 
DER MITBESTIMMUNGSINDEX

Der Mitbestimmungsindex, kurz: MB-ix,  wurde am 
Wissenschaftszentrum Berlin für Sozialforschung ent-
wickelt. Er misst die institutionelle Verankerung von 
Mitbestimmung.

Der MB-ix setzt sich aus sechs Komponenten zu-
sammen, die wiederum aus verschiedenen sozial-
wissenschaftlich messbaren Einzelmerkmalen be-
stehen (vgl. Mitbestimmungsreport 22). Umgekehrt 
formuliert, spiegeln die einzelnen Indikatoren jeweils 
konkrete Sachverhalte wider, werden dann zu thema-
tisch relevanten Komponenten zusammengefasst und 
schließlich gewichtet im Gesamtindex zu einem ein-
zigen Messwert aggregiert („one number approach“). 
Der Mitbestimmungsindex kann für jede untersuchte 
Firma einen Wert zwischen Null und 100 annehmen. 
Das Maximum ist erreicht, wenn alle Merkmale der 
Verankerung der Mitbestimmung vollständig vorhan-
den sind.

 Die erste der sechs Komponenten des Mitbe-
stimmungsindexes analysiert die Zusammensetzung 
des Aufsichtsrats und erhebt die Anzahl und Art der 
Mandate der Arbeitnehmervertretungen. Die zweite 
Komponente fokussiert ebenfalls auf die Struktur des 
Aufsichtsrats und behandelt den stellvertretenden 
Aufsichtsratsvorsitzenden. Die dritte Komponente 
spiegelt die Existenz und Besetzung der Ausschüsse 
im Aufsichtsrat wider. Die vierte Komponente konzen-
triert sich weniger auf die Unternehmensmitbestim-
mung, sondern vielmehr auf die Internationalisierung 
und die betriebliche Mitbestimmung. Sie misst den 
Grad der Internationalisierung und erhebt, ob eine 
grenzüberschreitende Vertretung der Arbeitnehmerin-
teressen gewährleistet ist, das heißt, ob Europäische 
Betriebsräte beziehungsweise Betriebsräte in Europä-
ischen Gesellschaften (Societas Europaea, SE) existie-
ren. Die fünfte Komponente erfasst die Einflussmög-
lichkeit des Aufsichtsrats, die aus der Rechtsform und 
den damit verbundenen gesetzlich legitimierten Rech-
ten und Pflichten resultiert. Die sechste Komponente 
integriert schließlich die Existenz eines eigenständigen 
Personalessorts im Vorstand. Einerseits verantwor-
tet der Aufsichtsrat die Bestellung und Abberufung 
der Vorstandsmitglieder, sodass es einen direkten 
Einfluss auf die Struktur des Vorstands gibt. Anderer-
seits ist die gesonderte Eigenständigkeit der Ausdruck 
für die Relevanz der Personalarbeit neben anderen 
Vorstandsbereichen. 

Das Zusammenwirken der sechs Komponenten 
bestimmt den Mitbestimmungsindex, wobei die ein-
zelnen Bereiche unterschiedlich stark in den Index 
eingehen. Die ersten vier Komponenten ergeben sich 
aus einem engeren Verständnis der Mitbestimmung 
und werden damit als eher direkte Einflussfaktoren 
mit jeweils 20 Prozent gewichtet. Die beiden weiteren 
Komponenten sind eher indirekte Einflussgrößen und 
werden mit jeweils 10 Prozent gewichtet. Tabelle 5 zeigt 
die gewichteten Komponenten im Überblick. Der In-
dex erfasst damit sehr unterschiedliche Dimensionen 
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Überblick zur Datenbasis und Methodik für den Mitbestimmungsindex MB-ix
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Wissenschaftszentrum Berlin für Sozialforschung ent-
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wissenschaftlich messbaren Einzelmerkmalen be-
stehen (vgl. Mitbestimmungsreport 22). Umgekehrt 
formuliert, spiegeln die einzelnen Indikatoren jeweils 
konkrete Sachverhalte wider, werden dann zu thema-
tisch relevanten Komponenten zusammengefasst und 
schließlich gewichtet im Gesamtindex zu einem ein-
zigen Messwert aggregiert („one number approach“). 
Der Mitbestimmungsindex kann für jede untersuchte 
Firma einen Wert zwischen Null und 100 annehmen. 
Das Maximum ist erreicht, wenn alle Merkmale der 
Verankerung der Mitbestimmung vollständig vorhan-
den sind.

 Die erste der sechs Komponenten des Mitbe-
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integriert schließlich die Existenz eines eigenständigen 
Personalessorts im Vorstand. Einerseits verantwor-
tet der Aufsichtsrat die Bestellung und Abberufung 
der Vorstandsmitglieder, sodass es einen direkten 
Einfluss auf die Struktur des Vorstands gibt. Anderer-
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9 ANHANG 1:  
DER MITBESTIMMUNGSINDEX
 

Der Mitbestimmungsindex, kurz: MBix, wurde am 
Wissenschaftszentrum Berlin für Sozialforschung 
ent wickelt. Er misst die institutionelle Verankerung 
von Mitbestimmung.

Der MBix setzt sich aus sechs Komponenten 
zusammen, die wiederum aus verschiedenen sozial
wissenschaftlich messbaren Einzelmerkmalen be     
stehen (vgl. Mitbestimmungsreport 22). Umgekehrt 
formuliert, spiegeln die einzelnen Indikatoren je 
weils konkrete Sachverhalte wider, werden dann zu 
thematisch relevanten Komponenten zusammenge
fasst und schließlich gewichtet im Gesamtindex zu 
einem einzigen Messwert aggregiert („one number 
approach“). Der Mitbestimmungsindex kann für je 
de untersuchte Firma einen Wert zwischen Null und 
100 annehmen. Das Maximum ist erreicht, wenn 
alle Merkmale der Verankerung der Mitbestimmung 
vollständig vorhanden sind.

 Die erste der sechs Komponenten des Mitbe
stimmungsindexes analysiert die Zusammenset
zung des Aufsichtsrats und erhebt die Anzahl und 
Art der Mandate der Arbeitnehmervertretungen. 
Die zweite Komponente fokussiert ebenfalls auf die 
Struktur des Aufsichtsrats und behandelt den stell
vertretenden Aufsichtsratsvorsitzenden. Die dritte 
Komponente spiegelt die Existenz und Besetzung 
der Ausschüsse im Aufsichtsrat wider. Die vierte 
Komponente konzentriert sich weniger auf die 
Unternehmensmitbestimmung, sondern vielmehr 
auf die Internationalisierung und die betriebliche 
Mitbestimmung. Sie misst den Grad der Internatio
nalisierung und erhebt, ob eine grenzüberschrei
tende Vertretung der Arbeitnehmerinteressen ge 
währleistet ist, das heißt, ob Europäische Betriebs
räte beziehungsweise Betriebsräte in Europäischen 
Gesellschaften (Societas Europaea, SE) existieren. 
Die fünfte Komponente erfasst die Einflussmög
lichkeit des Aufsichtsrats, die aus der Rechtsform 
und den damit verbundenen gesetzlich legitimier
ten Rechten und Pflichten resultiert. Die sechste 
Komponente integriert schließlich die Existenz 
eines eigenständigen Personalessorts im Vorstand. 
Einerseits verantwortet der Aufsichtsrat die Bestel
lung und Abberufung der Vorstandsmitglieder, so 
dass es einen direkten Einfluss auf die Struktur des 
Vorstands gibt. Andererseits ist die gesonderte 
Eigenständigkeit der Ausdruck für die Relevanz der 
Personalarbeit neben anderen Vorstandsbereichen. 

Das Zusammenwirken der sechs Komponenten 
bestimmt den Mitbestimmungsindex, wobei die 
einzelnen Bereiche unterschiedlich stark in den 
Index eingehen. Die ersten vier Komponenten erge
ben sich aus einem engeren Verständnis der Mitbe
stimmung und werden damit als eher direkte Ein
flussfaktoren mit jeweils 20 Prozent gewichtet. Die 
beiden weiteren Komponenten sind eher indirekte 
Einflussgrößen und werden mit jeweils 10 Prozent 

https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_report_2016_22.pdf
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gewichtet. Tabelle 2 zeigt die gewichteten Kompo
nenten im Überblick. Der Index erfasst damit sehr 
unterschiedliche Dimensionen der Mitbestimmung 
und verknüpft die Instrumente mit den Akteuren 
wie Gewerkschaften, Betriebsräte und internatio
nale Arbeitnehmervertretungen sowie das Manage
ment der Unternehmen. Erfasst wird damit das 
Ausmaß der institutionell geronnenen und struktu
rell verankerten Mitbestimmung, die in der Realität 
von den Akteuren allerdings weiter ausdifferenziert 
und unterschiedlich gelebt wird.

Damit weist der MBix aus Forschungsperspekti
ve zwei wesentliche Vorteile auf: die starke Diffe
renzierung in der konzeptionellen Erfassung der 
Mitbestimmung und die Kopplung zwischen be 

trieblicher Mitbestimmung und Unternehmensmit
bestimmung. Darüber hinaus bietet der  MBix die 
Möglichkeit, einen Zusammenhang zu Indikatoren 
der unternehmensbezogenen Nachhaltigkeit herzu
stellen, zum Beispiel zum Zusammenhang von 
 MBix und „guter Arbeit“, der Rolle von Investoren, 
Innovationsaktivitäten oder der Vergütung des 
Managements. Weiterhin bietet der Datensatz auf
grund des mehrjährigen Erhebungszeitraums analy
tisch die Möglichkeit zur Querschnitts und Längs
schnittbetrachtung. Der MBix wurde bisher für die 
Jahre 2006 bis 2015 kalkuliert, für alle 160 jeweils 
zum Jahresende im DAX, MDAX, SDAX und Tec
DAX notierten Unternehmen erfasst sowie für etwa 
50 weitere paritätisch mitbestimmte Unternehmen. 
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das Ausmaß der institutionell geronnenen und struk-
turell verankerten Mitbestimmung, die in der Realität 
von den Akteuren allerdings weiter ausdifferenziert 
und unterschiedlich gelebt wird.

Damit weist der MB-ix aus Forschungsperspekti-
ve zwei wesentliche Vorteile auf: die starke Differen-
zierung in der konzeptionellen Erfassung der Mitbe-
stimmung und die Kopplung zwischen betrieblicher 
Mitbestimmung und Unternehmensmitbestimmung. 
Darüber hinaus bietet der  MB-ix die Möglichkeit, ei-

nen Zusammenhang zu Indikatoren der unterneh-
mensbezogenen Nachhaltigkeit herzustellen, zum 
Beispiel zum Zusammenhang von  MB-ix und „guter 
Arbeit“, der Rolle von Investoren, Innovationsaktivi-
täten oder der Vergütung des Managements. Weiter-
hin bietet der Datensatz aufgrund des mehrjährigen 
Erhebungszeitraums analytisch die Möglichkeit zur 
Querschnitts- und Längsschnittbetrachtung. Der MB-
ix wurde bisher für die Jahre 2006 bis 2015 kalkuliert, 
für alle 160 jeweils zum Jahresende im DAX, MDAX, 
SDAX und TecDAX notierten Unternehmen erfasst 
sowie für etwa 50 weitere paritätisch mitbestimmte 
Unternehmen. 

Einflussgrößen Komponente Gewichtung

Direkt

1:  Zusammensetzung des Aufsichtsrats: Anzahl und Art 
der Mandate der Arbeitnehmervertreter

20

2:  Interne Struktur des Aufsichtsrats: Art und Mandat des 
stellvertretenden Aufsichtsratsvorsitzenden

20

3:  Ausschüsse: Anzahl, Art und Besetzung der 
Aufsichtsratsausschüsse mit Arbeitnehmervertretern

20

4:  EBR / Internationalisierung: Existenz europäischer Betriebsräte bzw. 
SE-Betriebsräte und Anteil der Beschäftigten in Deutschland

20

Indirekt

5: Aufsichtsrat Einfluss: Rechtsform des Unternehmens 10

6:  Personalvorstand: Existenz eines eigenständigen Ressorts 
Personal im Vorstand

10

Summe 100

Tabelle 5

Quelle: Scholz / Vitols

Komponenten des Mitbestimmungsindexes MB-ix

Online-Kalkulator zum MB-ix 

Auf https://www.mitbestimmung.de/html/mb-ix-kalkulator.html steht 
ein Kalkulator zur Verfügung, mit dem die Berechnung des MB-ix für 
ein einzelnes Unternehmen möglich ist. Dazu müssen einige unterneh-
mensspezifische Fragen beantwortet werden, etwa zur Zusammen-
setzung des Aufsichtsrats, zum stellvertretenden Vorsitzenden, zu den 
Ausschüssen, zur Existenz von Europäischen Betriebsräten oder zum 
Personalressort im Vorstand. Basierend auf den Eingaben wird der spe-
zifische MB-ix-Wert ausgegeben. Die Nutzung steht allen offen und ist 
kostenfrei. Um die Ergebnisse besser interpretieren zu können, dient 
unter anderem der vorliegende Mitbestimmungsreport 43. Für weitere 
Informationen zu Konzept und Anwendung stehen auch die Mitbestim-
mungsreports 22 („Der Mitbestimmungsindex“) und Mitbestimmungs-
report 32 („MB-ix und ‚Gute Arbeit‘“) zum Download zur Verfügung. 

Tabelle 2

Quelle: Scholz / Vitols

Online-Kalkulator zum MB-ix 

Auf https://www.mitbestimmung.de/html/mbixkalkulator.html steht 
ein Kalkulator zur Verfügung, mit dem die Berechnung des MBix für 
ein einzelnes Unternehmen möglich ist. Dazu müssen einige unter
nehmensspezifische Fragen beantwortet werden, etwa zur Zusam
mensetzung des Aufsichtsrats, zum stellvertretenden Vorsitzenden, 
zu den Ausschüssen, zur Existenz von Europäischen Betriebsräten 
oder zum Personalressort im Vorstand. Basierend auf den Eingaben 
wird der spezifische MBixWert ausgegeben. Die Nutzung steht 
allen offen und ist kostenfrei. Um die Ergebnisse besser interpretie
ren zu können, dient unter anderem der vorliegende Mitbestim
mungsreport 43. Für weitere Informationen zu Konzept und Anwen
dung stehen auch die Mitbestimmungsreports 22 („Der Mitbestim
mungsindex“) und Mitbestimmungsreport 32 („MBix und ‚Gute 
Arbeit‘“) zum Download zur Verfügung. 

https://www.mitbestimmung.de/html/mb-ix-kalkulator.html
https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_report_2016_22.pdf
https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_report_2017_32.pdf
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Tabelle 3

Übersicht zu Komponenten, Variablen, Bewertung und Gewichtung im MB-ix

Kompo-
nente

Name  
Kompo-
nente

Variablen Bewertung Werte-
bereich

Gewichtung 
der Varia-

ble auf die 
Komponente

Gewich-
tung der 
Kompo-
nente

MB-ix

1

Auf-
sichtsrat 
Zusam-
menset-
zung

Prozentualer Anteil von Gewerkschaftsmanda-
ten an allen Aufsichtsratsmandaten, die durch 
hauptamtliche Gewerkschafter oder Beauf-
tragte vertreten werden

2 Punkte pro Prozentpunkt

0 – 100 1 0,2

Gewichte-
te Summe 
der Kom-
ponenten 
(0 – 100)

Prozentualer Anteil von Gewerkschaftsmanda-
ten an allen Aufsichtsratsmandaten, die durch 
Nicht-Hauptamtliche vertreten werden

1 Punkt pro Prozentpunkt

Prozentualer Anteil von Betriebsratsmandaten 
an allen Aufsichtsratsmandaten 2 Punkte pro Prozentpunkt 

Prozentualer Anteil von internen Mandaten an 
allen Aufsichtsratsmandaten (keine  
Betriebsratsmandate)

1 Punkt pro Prozentpunkt

Prozentualer Anteil von leitenden Angestellten 
an allen Aufsichtsratsmandaten 2 Punkte pro Prozentpunkt 

Prozentualer Anteil von internationalen  
Personen im Aufsichtsrat 1 Punkt pro Prozentpunkt

Prozentualer Anteil von internationalen Perso-
nen im Betriebsrat oder mit Gewerkschaftsbin-
dung im Aufsichtsrat

2 Punkte pro Prozentpunkt 

2

Auf-
sichtsrat 
interne 
Struktur

Anzahl der stellvertretenden 
Aufsichtsratsvorsitzenden

0 = kein Arbeitnehmervertreter als Stellvertreter

0 – 100 0,5

0,2

33,33 = zwei Stellvertreter und der zweite ist  
Arbeitnehmervertreter

66,67 = zwei Stellvertreter und der erste ist 
Arbeitnehmervertreter

100 = ein Stellvertreter und der ist 
Arbeitnehmervertreter

Art des stellvertretenden 
Aufsichtsratsvorsitzenden

0 = kein Arbeitnehmervertreter als Stellvertreter

0 – 100 0,5

50 = Stellvertreter hat Mandat als leitender Ange-
stellter, nicht hauptamtlicher Gewerkschaftsvertreter, 
ist eine internationale Person oder interner Vertreter 
ohne Betriebsratsmandat

100 = Stellvertreter hat Mandat als Betriebsrat, 
hauptamtlicher Gewerkschaftsvertreter oder interna-
tionaler Gewerkschafter

3
Aus-
schüsse 
Struktur

Existenz und Besetzung der Ausschüsse 
(Präsidialausschuss, Personalausschuss, 
Prüfungsausschuss)

0 = keine Ausschüsse oder keine Arbeitnehmer-
vertreter in Ausschüssen

0 – 100 1 0,2
33,33 = es gibt Arbeitnehmervertreter in  
Ausschüssen, aber keine Parität

66,67 = mindestens ein Ausschuss ist paritätisch

100 = alle Ausschüsse sind paritätisch

4
Internati-
onalisie-
rung

Arbeitnehmer im Ausland und Europäischer 
bzw. SE-Betriebsrat

0 = Unternehmen ohne Arbeitnehmervertreter im 
Aufsichtsrat

0 – 100 1 0,2
0 – 99 = 1 Punkt pro Prozentpunkt des Anteils an 
Beschäftigten im Inland

100 = Beschäftigte im Ausland aber Europäischer 
bzw. SE-Betriebsrat

100 = keine Beschäftigten im Ausland

5

Auf-
sichtsrat 
Einfluss-
möglich-
keit

Rechtsform

0 = Unternehmen ohne Arbeitnehmervertreter im 
Aufsichtsrat

0 – 100 1 0,1
33,33 = KGaA & Tochtergesellschaften, Kapital-
gesellschaften & Co. KG, Beteiligungsgesellschaften 
und Holdings

66,67 = Selbstständige GmbH

100 = AG, SE und ausländische Rechtsformen

6 Personal-
vorstand

Existenz eines eigenständigen Vorstands-
ressorts Personal

0 = kein eigenständiges Vorstandsressort Personal 
oder keine Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat

0 – 100 1 0,1
100 = eigenständiges Vorstandsressort Personal 
unabhängig von CEO und CFO

Quelle: Scholz / Vitols
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der Mitbestimmung und verknüpft die Instrumente mit 
den Akteuren wie Gewerkschaften, Betriebsräte und 
internationale Arbeitnehmervertretungen sowie das 
Management der Unternehmen. Erfasst wird damit 
das Ausmaß der institutionell geronnenen und struk-
turell verankerten Mitbestimmung, die in der Realität 
von den Akteuren allerdings weiter ausdifferenziert 
und unterschiedlich gelebt wird.

Damit weist der MB-ix aus Forschungsperspekti-
ve zwei wesentliche Vorteile auf: die starke Differen-
zierung in der konzeptionellen Erfassung der Mitbe-
stimmung und die Kopplung zwischen betrieblicher 
Mitbestimmung und Unternehmensmitbestimmung. 
Darüber hinaus bietet der  MB-ix die Möglichkeit, ei-

nen Zusammenhang zu Indikatoren der unterneh-
mensbezogenen Nachhaltigkeit herzustellen, zum 
Beispiel zum Zusammenhang von  MB-ix und „guter 
Arbeit“, der Rolle von Investoren, Innovationsaktivi-
täten oder der Vergütung des Managements. Weiter-
hin bietet der Datensatz aufgrund des mehrjährigen 
Erhebungszeitraums analytisch die Möglichkeit zur 
Querschnitts- und Längsschnittbetrachtung. Der MB-
ix wurde bisher für die Jahre 2006 bis 2015 kalkuliert, 
für alle 160 jeweils zum Jahresende im DAX, MDAX, 
SDAX und TecDAX notierten Unternehmen erfasst 
sowie für etwa 50 weitere paritätisch mitbestimmte 
Unternehmen. 

Einflussgrößen Komponente Gewichtung

Direkt

1:  Zusammensetzung des Aufsichtsrats: Anzahl und Art 
der Mandate der Arbeitnehmervertreter

20

2:  Interne Struktur des Aufsichtsrats: Art und Mandat des 
stellvertretenden Aufsichtsratsvorsitzenden

20

3:  Ausschüsse: Anzahl, Art und Besetzung der 
Aufsichtsratsausschüsse mit Arbeitnehmervertretern

20

4:  EBR / Internationalisierung: Existenz europäischer Betriebsräte bzw. 
SE-Betriebsräte und Anteil der Beschäftigten in Deutschland

20

Indirekt

5: Aufsichtsrat Einfluss: Rechtsform des Unternehmens 10

6:  Personalvorstand: Existenz eines eigenständigen Ressorts 
Personal im Vorstand

10

Summe 100

Tabelle 5

Quelle: Scholz / Vitols

Komponenten des Mitbestimmungsindexes MB-ix

Online-Kalkulator zum MB-ix 

Auf https://www.mitbestimmung.de/html/mb-ix-kalkulator.html steht 
ein Kalkulator zur Verfügung, mit dem die Berechnung des MB-ix für 
ein einzelnes Unternehmen möglich ist. Dazu müssen einige unterneh-
mensspezifische Fragen beantwortet werden, etwa zur Zusammen-
setzung des Aufsichtsrats, zum stellvertretenden Vorsitzenden, zu den 
Ausschüssen, zur Existenz von Europäischen Betriebsräten oder zum 
Personalressort im Vorstand. Basierend auf den Eingaben wird der spe-
zifische MB-ix-Wert ausgegeben. Die Nutzung steht allen offen und ist 
kostenfrei. Um die Ergebnisse besser interpretieren zu können, dient 
unter anderem der vorliegende Mitbestimmungsreport 43. Für weitere 
Informationen zu Konzept und Anwendung stehen auch die Mitbestim-
mungsreports 22 („Der Mitbestimmungsindex“) und Mitbestimmungs-
report 32 („MB-ix und ‚Gute Arbeit‘“) zum Download zur Verfügung. 
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10  ANHANG 2: 
STRATEGIEZUORDNUNG UND 
HAUPTKOMPONENTEN UND 
REGRESSIONSANALYSE

Im Folgenden wird die Methodik erläutert für die 
Hauptkomponentenanalyse, die Strategiezuordnung 
und die Regressionsanalyse, die den Zusammen
hang zwischen Mitbestimmung und Strategietypen 
nachweist.

Hauptkomponentenanalyse
Für die Hauptkomponentenanalyse zur Messung 
des strategischen Fokus wurden in der Literatur 
verschiedene Variablen identifiziert, mit denen Stra
tegien bestimmt werden können. Diese umfassen 
den Personalaufwand, Herstellungskosten, Verwal
tungs und Vertriebsaufwendungen, Aufwendun
gen für Forschung und Entwicklung, Investitionen 
und die Anzahl der Beschäftigten. Jede dieser Vari
ablen wurde auf den Umsatz skaliert, um Verzerrun
gen im Rahmen der Hauptkomponentenanalyse zu 
vermeiden und um den strategischen Fokus unab
hängig von der Unternehmensgröße messen zu 
können. Demnach drücken die Variablen aus, wie 
hoch der Anteil des Umsatzes ist, der für die ent
sprechende Aufwendung verwendet wurde. Tabelle 4 
stellt die Ergebnisse der Hauptkomponentenanaly
se nach VarimaxRotation dar. Zur besseren Über
sichtlichkeit wurde nur die stärkste Ladung einer 
Kennzahl auf die Hauptkomponente dargestellt.

Die einzelnen Zellen in Tabelle 4 stellen die Ladun
gen der Kennzahlen auf die verschiedenen Haupt
komponenten dar. So gehen beispielsweise 40,5 % 
der Forschungs und Entwicklungsintensität in den 
Differenzierungsindex ein, während der Index zur 
Kostenführerschaft wegen der geringen Ladung 
nur unwesentlich von der Forschungs und Ent
wicklungsintensität beeinflusst wird. Die Ausprä
gungen der Indizes eines Unternehmensjahres be 

rechnen sich aus der Summe der Kennzahlen mul
tipliziert mit der Ladung auf die jeweilige Haupt
komponente.

Strategiezuordnung
Die konkrete Zuordnung zu einem Strategietyp 
erfolgte über zwei Stufen. Das hierbei verwendete 
Klassifikationsverfahren ist in der Forschung aner
kannt und wird u. a. von Spanos et al. (2004), Mil
ler/Dess (1993) sowie PetusaOrtega et al. (2009) 
angewendet. Im ersten Schritt werden die Werte 
für die Differenzierung und die Kostenführerschaft 
aus der Hauptkomponentenanalyse innerhalb jeder 
Branche miteinander verglichen. Die Zuordnung zu 
den Branchen erfolgt in die zehn Hauptgruppen der 
Branchenklassifizierung SIC (Standard Industrial 
Classification). Jedes Unternehmensjahr wird hier
bei entweder dem oberen, mittleren oder unteren 
Drittel im Vergleich zur Branche zugeordnet. Bei
spielsweise liegen Unternehmensjahre im oberen 
Drittel der Differenzierung, wenn sie zu den 33 % 
der Unternehmen mit dem größten Ausmaß an Dif
ferenzierung innerhalb der Branche gehören. Ana
log gelten Unternehmensjahre im mittleren (unte
ren) Drittel als durchschnittlich (schwach) auf die 
jeweilige Strategie ausgerichtet. Auf diese Weise 
werden der Fokus auf Differenzierung und der 
Fokus auf Kostenführerschaft für jedes Unterneh
mensjahr bestimmt. Im zweiten Schritt werden die 
Unternehmensjahre auf Basis des Fokus einer Stra
tegie zugeordnet. Unternehmensjahre mit starker 
Ausrichtung auf eine bestimmte Strategie und 
einer maximal durchschnittlichen Ausrichtung auf 
die andere Strategie werden einer generischen 
Strategie (Kostenführer oder Differenzierer) zuge
ordnet. Beispielsweise haben Kostenführer einen 
starken Fokus auf Effizienz, aber nur einen maximal 
durchschnittlichen Fokus auf Differenzierung. Un 
ternehmen, die gleich stark auf Kostenführerschaft 
und Differenzierung ausgerichtet sind, verfolgen 
hingegen eine Mischstrategie. Alle übrigen Unter
nehmen weisen keine dominante Strategie auf.

Regressionsanalyse zum Zusammenhang 
zwischen Mitbestimmung und Strategie
Um den Zusammenhang zwischen Mitbestimmung 
und Unternehmensstrategie abzubilden, wurde 
eine logistische Regressionsanalyse durchgeführt. 
Diese Analyse zeigt, ob die Wahrscheinlichkeit, 
dass ein Unternehmen eine bestimmte Strategie 
verfolgt, mit der Mitbestimmungsstärke steigt, fällt, 
oder neutral ist (vgl. Tabelle  5). Die Analyse erlaubt 
die Berücksichtigung anderer Faktoren, die die 
Wahrscheinlichkeit einer Strategie beeinflussen. 
Auf Basis der vorhandenen Literatur wurden daher 
der logarithmierte Umsatz, die Anzahl der Segmen
te, der Anteil des Umsatzes im Ausland und der 
Marktanteil in das Modell als Kontrollvariablen auf
genommen.

Tabelle 4

Hauptkomponentenanalyse

Kennzahl Differenzierer Kostenführer

Personalkosten/Umsatz .4664

Herstellungskosten/Umsatz –.5253

Verwaltungs und Vertriebsaufwand/
Umsatz .5754

Forschungs und 
Entwicklungsaufwand/Umsatz .4046

Investitionen/Umsatz .8331

Mitarbeiter/Umsatz –.4074

Quelle: eigene Berechnung und eigene Darstellung
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Tabelle 5

Logistische Regression zur Wahl der Strategie

Kostenführer Differenzierer Mischstrategien keine dominante Strategie

Mitbestimmungsindex – 0.0241*** 
(0.0083)

0.0175* 
(0.0099)

0.0026 
(0.0066)

– 0.0017 
(0.0087)

Umsatz 0.5159*** 
(0.1647)

– 1.0021*** 
(0.1836)

0.1326 
(0.1171)

0.2055 
(0.1588)

Anzahl der Segmente 0.1297 
(0.1290)

0.1597 
(0.1195)

– 0.0439 
(0.1133)

– 0.1588 
(0.1165)

Anteil des int. Umsatzes 0.5950 
(0.5191)

– 0.1991 
(0.4918)

– 0.4624 
(0.3703)

0.3035 
(0.5830)

Marktanteil – 2.0614 
(3.6170)

2.6459 
(1.7393)

0.4496 
(1.4265)

– 1.1067 
(1.8629)

Konstante – 9.7017*** 
(1.9755)

8.7931*** 
(2.1159)

– 3.1055** 
(1.3614)

– 3.9838** 
(1.9102)

Anzahl der Unternehmensjahre 1,760 1,760 1,760  1,760

Anzahl der Unternehmen 279 279 279 279

Robuste Standardfehler in Klammern
*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Quelle: eigene Berechnung und eigene Darstellung
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