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Einleitung

Institat fir.
ad Managementwissenschaften

Drucken | Suche | Deutsch | Kontakt

TU Wien > IMW

Technik fiir Menschen

Durch unsere Forschung entwickeln wir wissenschaftliche Exzellenz,
durch die Lehre vermitteln wir umfassende Kompetenz.

Das Institut fir Managementwissenschaften befasst sich mit der Gestaltung und Steuerung
soziotechnischer Systeme. Die Forschungsgebiete reichen von der Optimierung inner- und
zwischenbetrieblicher Prozesse tber Innovations- und Technologieforschung bis hin zur
Entwicklung von Methoden und Techniken der nsikobasierten Untemehmenssteuerung zur
Entwicklung esiner nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit.

http://institute.tuwien.ac.at/imw/

Die Lehrveranstaltung ,Grundlagen der Betriebs- und Unternehmensfuhrung” wurde als
Einstiegsveranstaltung fur Studierende von technischen und naturwissenschaftlichen
Fachern konzipiert. Die Zielsetzung der Lehrveranstaltung ist es, den Studierenden die.
Funktionsweise von Unternehmen naher zu bringen. Zumal Unternehmen soziotechni-
sche Systeme sind, missen sie im Zeitablauf standig an die sich andernden Umweltbe-
dingungen angepasst werden. Unternehmen sind adaptive Systeme, wobei der Faktor
Mensch eine zentrale Rolle fir die Funktionsfahigkeit des gesamten Systems spielt.
Menschen unterscheiden sich von Betriebsmitteln (z.B. Maschinen) insbesondere durch
ihre eigenstandige Zielorientierung, womit das soziotechnische System auch ,nicht-
kausale“ Elemente enthalt und sich dadurch grundséatzlich von rein technischen Syste-
men unterscheidet. Diese systemischen Besonderheiten gilt es bei der Fuhrung von Un-
ternehmen zu beachten, um das Unternehmen im Zeitablauf erfolgreich zu navigieren.

Die Funktionsweise von Unternehmen wird in Abbildung 1 generisch skizziert. Das Unter-
nehmen wird dabei in seine Umwelt eingebettet gezeigt. Die Umwelt besteht aus drei
Markten und der Offentlichen Hand, worunter der Staat verstanden wird. Das Unterneh-
men steht zwischen dem Beschaffungsmarkt auf der linken Seite und dem Absatzmarkt
auf der rechten Seite. Das Unternehmen ist mit beiden Méarkten in standiger Interaktion.
Die Interaktionen werden durch zwei Strome dargestellt, u.z. dem von links nach rechts
verlaufenden Realglterstrom und dem in die entgegen gesetzte Richtung verlaufenden
Nominalguterstrom. Das paarweise Auftreten der beiden Strome kennzeichnet den 0ko-
nomischen Grundsatz, welcher besagt, dass knappe Ressourcen ihren Preis haben. Die-
sen Grundsatz erlebt jeder taglich z.B. beim Einkaufen, wobei an der Kassa der Preis fur
die zu kaufende Ware zu bezahlen ist. Dem Warenfluss vom Verkaufer zum Kaufer steht
somit ein entgegen gesetzter Geldfluss vom Kaufer zum Verkaufer gegenuber.
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Abbildung 1: Unternechmensmodell — Wie funktioniert ein Unternechmen?

Neben den Interaktionen des Unternehmens mit dem Beschaffungs- und dem Absatz-
markt tatigt das Unternehmen auch Interaktionen mit dem Kapitalmarkt. Diese Tatigkei-
ten finden auch im privaten Bereich statt, wenn z.B. bei der Bank ein Kredit zur Finanzie-
rung einer Investition aufgenommen wird. Dem 6konomischen Grundsatz zufolge flieRen
auch dabei zwei Strome in entgegen gesetzte Richtung. Der unterschriebene Kreditver-
trag, welcher die kunftigen Zins- und Tilgungszahlungen festlegt, flieRt vom Kreditnehmer
zur Bank und im Gegenzug dafur bekommt der Kreditnehmer von der Bank das benétigte
Geld ausbezahit.

Die Interaktionen des Unternehmens mit der éffentlichen Hand bestehen aus Steuerzah-
lungen seitens des Unternehmens an den Staat. Im Gegenzug erhalt das Unternehmen
eine rechtliche Infrastruktur bzw. gegebenenfalls Férderungen und Subventionen. Bei
genauerer Uberlegung zeigt sich, dass der 6konomische Grundsatz dabei nicht immer
unmittelbar - wie bei den Transaktionen auf den Beschaffungs-, Absatz- und Kapital-
markten - in Erscheinung tritt.

Um das Unternehmen erfolgreich im Zeitablauf unter sich standig &ndernden Bedingun-
gen zu navigieren, bedarf es vielfaltiger Eingriffe. Die Eingriffe erfolgen durch die Gestal-
tung und Einrichtung von Managementsystemen in den verschiedenen Managementbe-
reichen sowie den sich daraus im Zeitablauf ergebenden Anpassungen. Am Institut fir
Managementwissenschaften werden die verschiedenen Managementaufgaben in den
drei Bereichen ,Arbeitswissenschaft und Organisation®, ,Betriebstechnik und Systempla-
nung® sowie ,Finanzwirtschaft und Controlling“ adressiert. Alle drei Bereiche nehmen
dabei auf das in Abbildung 1 skizzierte Unternehmensmodell Bezug. In Abbildung 2 wird
dies durch die schalenférmige Anordnung der drei Bereiche um das Unternehmensmodell
zum Ausdruck gebracht.
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Abbildung 2: IMW-Organisation — Schalenmodell

In Produktionsunternehmen fallen Managementaufgaben sowohl auf der Betriebsebene
als auch der Unternehmensebene an. Auf der Betriebsebene geht es um das Manage-
ment von Produktions- und Geschaftsprozessen. Auf der Unternehmensebene werden
von den strategischen Unternehmenszielen ausgehend die taktischen und operativen
Ziele abgeleitet, die zur Erreichung der verschiedenen Ziele erforderlichen Plane erstelit,
die zur Sicherung der Zielerreichung vorgesehenen Managementsysteme eingerichtet
und im Zeitablauf das unternehmensweite Management durchgefuhrt. Bezlglich der Ma-
nagementsysteme gibt es am Institut fir Managementwissenschaften ein klares Ver-
standnis, welches sich anhand des in Abbildung 3 dargestellten Plan/Do/Check/Act-, d.h.
PDCA-Kreislaufmodells charakterisieren lasst. Managementsysteme bestehen aus einem
Planungssystem, in welchem die Ziele gesetzt und die Planung durchgefuhrt wird sowie
einem Kontrollsystem, in welchem die Zielerreichung im Zeitablauf kontrolliert und gege-
benenfalls AnpassungsmafRnahmen gesetzt werden.

Abbildung 3: PDCA-Zyklus/Deming-Kreis (http://de.wikipedia.org/wiki/PDCA)

Die ,Grundlagen der Betriebs- und Unternehmensfiihrung” gliedert sich nach der be-
triebstechnischen, arbeitswissenschaftlichen und betriebsékonomischen Orientierung
des Instituts fur Managementwissenschaften in 12 Kapitel. Ausgangspunkt ist der Pro-
duktionsbereich, wobei die Kernkompetenzen des Produktionsunternehmens gebundelt
und gemanagt werden. Anschliefend geht es um das Management der Logistik und der
Qualitat der Leistungserstellung. In den Kapiteln Uber Absatz- und Innovations- sowie
strategisches Management wird der Management-Fokus auf auferhalb der Unterneh-
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mensgrenzen liegende sowie auf langfristige und wettbewerbsbezogene Aspekte gelegt.
In den Kapiteln tber Kosten-, Erfolgs- und Liquiditats-Management geht es um drei auf
der Unternehmensebene angesiedelte ékonomische Managementbereiche. In den drei
abschlieRenden Kapiteln geht es um weitere auf der Unternehmensebene angesiedelte
Managementaufgaben, u.z. um die organisationale Ausgestaltung des Unternehmens,
um das Personal-Management und die Ausgestaltung sowie das Management von Unter-
nehmenskooperationen.
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1. Produktionsmanagement

Die Begriffe Produktion und Produktionsmanagement werden in diesem Kapitel erlautert.
n Osterreich liegt der Anteil des sekundéaren Bereichs (u.a. Sachgiiterprod uktion) des BIP
2e: rund 30%. Fir den Staat und deshalb auch die Gesellschaft ist es von grofBer Bedeu-
"ung, dass innovative Produkte kostenglinstig hergestellt werden kénnen um (Produkti-
ans-)Standorte zu sichern. Fir eine wirtschaftliche Produktion gibt es eine Vielzahl von
Sestaltungsmoglichkeiten. Es beginnt bei der Auswahl des Produkt(-spektrums), gefolgt
won der Wahl des Standortes, der Entscheidung (iber die Produktionstiefe, der Gestaltu ng
2er Produktionsprozesse bis hin zur ergonomischen Gestaltung eines einzelnen Arbeits-
@iatzes. Zusatzlich ist die Auswahl und Entwicklung einer geeigneten Fertigungstechnolo-
£e vorzunehmen um effizient und ressourcenschonend zu arbeiten.

Wichtige Begriffsbestimmungen

Firma

£ine Firma, Abk. ,Fa.“, (von lat.: firmare, beglaubigen, befestigen) ist im Rechtssinne der
Name, unter dem ein Kaufmann seine Geschafte betreibt, seine Unterschriften leistet,
wnd unter dem er klagen und verklagt werden kann. Die Firma soll auBerdem den Inha-
9er und die Rechtsnatur des Unternehmens wahrheitsgemaR bezeichnen (Firmenwahr-
%eit). Aus der Firmenbezeichnung muss daher die Rechtsform des Unternehmens kla
nervorgehen. '

Falschlicher Weise wird mit dem Begriff Firma in der Regel das Unternehmen selbst be-
2eichnet. Der Firmenname soll das Unternehmen lediglich gegeniiber den Geschéftspart-
mem und Kunden kennzeichnen, um im Handelsverkehr eine bestimmte Bekanntheit zu
emreichen und Verwechslungen im Wettbewerb auszuschliefen.

Unternehmen

&s Unternehmen wird allgemein ein von Personen durchzufiihrendes Vorhaben bezeich-
net. Der Begriff beschreibt also eine Aktivitdt und zunachst keine Firma. Haufig werden
aber Unternehmen in Form einer Firma gefiihrt.

'm engeren Sinne ist ein Unternehmen jede rechtlich selbststandige Einheit, unabhangig
won ihrer Rechtsform, die eine wirtschaftliche oder gemeinnutzige Tatigkeit auf unbe-
stimmte Dauer ausibt.

Ais Unternehmen zahlen insbesondere jene Vorhaben, die eine handwerkliche, freiberuf-
“che, oder handelsrechtliche Arbeit als Einpersonen- oder Familienbetriebe ausuben so-
wie Personen- und Kapitalgesellschaften, die regelmagig einer wirtschaftlichen Tatigkeit
nachgehen.

0 aligemeinen Sprachgebrauch werden die Begriffe Unternehmen und Betrieb haufig
synonym verwendet, dies sollte jedoch vermieden werden, da ein Unternehmen, als wirt-
schaftlich-rechtliche Einheit, auch mehrere Betriebe umfassen kann. AuRerdem kann ein
Setrieb auch von mehreren Unternehmen gefiihrt werden (= Gemeinschaftsbetrieb).
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Flexibilitat der einzelnen Einheiten (zum Beispiel Verkaufs- und Kooperationsméglichkei-
ten), unter Beibehaltung des vollen wirtschaftlichen Einflusses auf diese dezentralen
Wirtschaftseinheiten.

Muttergesellschaft
(Holding)

50 % Beteiligung

Tochtergesellschaften

25 %

m Enkelgesellschaften

Abbildung 4: Aufbau cines Konzerns

Mit zunehmender Blrokratisierung und Arbeitsteilung wurde der Begriff Fabrik durch
Werk bzw. Betrieb ersetzt.

Betrieb

fentlichem Auftrag zum Nutzen der Allgemeinheit tatig zu sein.

Produktion

Der Begriff Produktion (von lat.: producere = hervor fihren) wird in der Literatur auf un-
terschiedliche Weise interpretiert.

Im technischen Sinne versteht man unter dem Begriff Produktion die Kombination von
Gutern (Produktionsfaktoren) und Dienstleistungen zum Erzeugen eines anderen Gutes
(Produkt). Werden die Produktionsfaktoren als Input und das Produkt als Output betrach-
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Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist die Produktion eine klassische Funktion im Betrieb,
die alle Bereiche des Betriebes umfasst, die direkt oder indirekt an der Herstellung von
Produkten beteiligt sind. Grundsétzlich sind die der Produktion zugehérigen Bereiche von
Betrieb zu Betrieb unterschiedlich, da in jedem Betrieb andere Voraussetzungen herr-
schen. In der Regel besteht die Produktion aus den Bereichen: Fertigung, Montage, Quali-
tatswesen, Instandhaltung und Entwicklung.

In der Literatur und im allgemeinen Sprachgebrauch werden die Begriffe Produktion und
Fertigung haufig synonym verwendet, dies sollte jedoch vermieden werden, da die Ferti-
gung lediglich ein Teil der Produktion ist.

Wertschopfungsprozess und Produktionsfunktion

Die im technischen Sinne der Produktion beschriebene Umwandlung von Giitern erfolgt
mit der Zielsetzung, dem Input einen zusatzlichen Wert hinzuzufiigen. Es wird auch von

~added value“ gesprochen. Der Prozess selbst wird als Wertschopfung bezeichnet
(Abbildung 5) [BWGS09].

Input Output
A A

Maschine
-
Mensch
» Dienstleistungen
Material h
>5 materielle Giiter
Energie s
.
Information
.

Abbildung 5: Produktion als Prozess zur Transformation von Faktoren in Produkte

Die durch den Produktionsprozess erreichte Wertschépfung kann mit Hilfe von Kennzah-
len quantitativ bewertet werden. Die wichtigsten Kennzahlen sind hier erlautert:

Der Erfolg aus der Kombination und Veranderung von Inputfaktoren zur Erstellung eines
Outputs, also die Relation von Output zu Input, kennzeichnet die Ergiebigkeit eines Pro-
zesses. Die Produktivitat und die Rentabilitat sind (neben der Wirtschaftlichkeit) die zent-
ralen Relationen zur Bestimmung der Ergiebigkeit [Kuhl10].

Output
Input

Bei der Ermittlung der Produktivitat gehen in den Zahler des Quotienten Leistungen und
in den Nenner des Quotienten der Faktoreinsatz ein. Die Produktivitat reprasentiert somit
eine leistungsorientierte Ergiebigkeit eines Prozesses [Kuhl10].

Ergiebigkeit =

Leistun
Produktivitat = g

Faktoreinsatz
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Die Wirtschaftlichkeit (,Wertméagige Produktivitat) ist das Verhaltnis eines Ergebnisses
(Output) in Wertgrofen (Erlose, Ertrage...) zum Mitteleinsatz (Input) in Wertgrofen (Kos-
ten, Aufwendungen...). Basierend auf dem 6konomischen Prinzip geht es im Rahmen der
Leistungserstellung darum, so zu handeln, dass der angestrebte Output mit einem Mini-
mum an Input (Minimalprinzip) erreicht wird bzw. dass der Output bei gegebenem Input
méglichst groR ausfallt (Maximalprinzip). Je héher die Wirtschaftlichkeit der Leistungser-
stellung, desto hoher ist die Wertschopfung bezogen auf den Wert des Inputs. Die Wirt-
schaftlichkeit driickt die monetar bewertete Ergiebigkeit einer wirtschaftlichen Tatigkeit
aus [Kuhl10].

; ,  Zielerreichung (Erlose, Ertréage)
Wirtschaftlichkeit =

Kosten des Mitteleinsatzes

Bei der Ermittlung der Rentabilitdt gehen in den Zahler des Quotienten das Finanzergeb-
nis und in den Nenner des Quotienten der Kapitaleinsatz ein. Die Rentabilitat reprasen-
tiert somit eine finanzorientierte Ergiebigkeit eines Prozesses [Kuhl10].

Finanzergebnis

Rentabilitit = : :
Kapitaleinsatz
Effizienz ist ein Kriterium, um den Wert einer Produktion zu generieren und Verschwen-
dung zu vermeiden. Diese ist gegeben, wenn nur durch eine Erhohung des Aufwands der
reale Ertrag erhoht werden kann bzw. eine Minderung des Aufwands eine Reduktion des
Ertrags impliziert [DyckO6]. Den Zusammenhang zwischen effizienten Kombinationen von
eingesetzten Faktoren zur Produktion bezeichnet man als Produktionsfunktion.

x} = ¢(r1‘r2‘ ...,rn,)
Wobei 7;(i = 1, ...,n) die Faktoreinsatzmenge und x;die Ausbringungsmenge darstellt.

Die Produktionsfunktion kann einerseits Aufschluss tber eine Anderung der Ausbrin-
gungsmenge bei Variation einer oder mehrerer Prod uktionsfaktoren geben, oder ande-
rerseits die erforderliche Kombination von Faktoreinsatzmengen errechnen, um eine be-
stimmte Ausbringung x zu erreichen.

Generell lassen sich zwei Arten von Produktionsfunktionen unterscheiden:

e Bei der substitutionalen Produktionsfunktion kénnen bestimmte Produktionsfak-
toren durch andere ersetzt werden ohne dass sich dabei die Ausbringung veran-
dert; sie sind substituierbar. Das bedeutet, dass die Menge eines Faktors durch
Mehraufwand eines anderen Faktors gesenkt werden kann.

e Bei der limitationalen Produktionsfunktion stehen die Produktionsfaktoren in ei-
nem festen Einsatzverhéltnis zueinander. Die Ausbringung steigt also nur dann,
wenn beide Faktoren vermehrt zum Einsatz kommen.

Bekannte Produktionsfunktionen sind:
e Cobb-Douglas-Produktionsfunktionen (substitutionale Produktionsfunktion)

e Leontief-Produktionsfunktion (limitationale Produktionsfunktion)

Cobb-Douglas-Produktionsfunktion

Bei dieser Produktionsfunktion sind die Faktoren partiell substituierbar. Jedoch muss
weiterhin eine Mindestmenge jedes Faktors vorhanden sein.
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Die allgemeine Form der Funktion lautet:
x=Ff (?'1,7”2) = Arfr?
A... Niveauparameter, der bei geeigneter Normierung von x verzichtbar ist.

Beispiel: Wir betrachten die Herstellung eines Teebeutels. Der Tee setzt sich aus zwei
unterschiedlichen Sorten zusammen [JaBiO6]:

Etikett rq 1 Stick
Faden r 14cm
Papier fiir Beutel ra 34,4cm’®
Klammern ra 2 Stuck
Tee, Sorte 1 s 10-50g
Tee, Sorte 2 e 10-50g

Die Zusammensetzung der Teesorten kann variiert werden, am Ende muss sich jedoch
eine Menge von 50g ergeben und mindestens 10g jeder Sorte miissen enthalten sein.

10g <15 < 50g
10g < 1rg < 50g

15 + 15 = 50g

Leontief-Produktionsfunktion
Ein Beispiel fir limitationale Produktionsfunktionen ist die Leontief-Produktionsfunktion.

Die allgemeine Formel fur die Produktionsfunktion lautet:
n
e Z Q4375
j=1

aii... Produktionskoeffizient: benétigte Einsatzmenge von Faktor r; um eine Einheit des
Produktes x; herzustellen.

Beispiel: Wir betrachten wieder die Herstellung eines Teebeutels [JaBiO6]:

Etikett

Faden ro 14cm
Papier fiir Beutel rs° 34,4cm”
Klammern ra 2 Stick
Tee rs 50g

=



rz

rz -
2 -
2=

X3

Xz
X1

—

r1 rz ra

r1

Abbildung 6: Limitationale Leontief-Produktionsfunktion

Produktionsstrategien

Aufgabe der Unternehmensstrategie ist es, den Weg von gegenwartigen Markten, Produk-
ten und Produktion zu den angestrebten Markten, Produkten und Produktionsweisen zu
zeigen [WestO7]. Die Produktionsstrategie leitet sich deshalb aus der Unternehmensstra-
tegie ab und steht sowohl mit der Produkt- als auch mit der Vertriebs- und Marketingstra-
tegie in standiger Wechselwirkung (vgl. Abbildung 7).

Heutige Produkte

Zukinftige Produkte

Heutige Markte
Heutige Produktion

i Produkt_enhnk;td ungs-

= . strategie =

< o J
Produktionsentwicklungs-

' strategie _

~ Vertriebs-und
Marketingstrategie

Abbildung 7: Unternehmensstrategie

Zukunftige Méarkte
Zukinftige Produktion

* Produkt-(entwicklungs-)strategie: Es wird entschieden, welche Produkte am Markt
abgesetzt werden sollen. Dies hangt stark von den zu ermittelnden Kundenanfor-
derungen ab. Die ausgewéhlten Produkte sind z.B. in Form von Prototypen zu ent-

wickeln.

— AN
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¢ Produktions-(entwicklungs-)strategie: Die in der Entwicklung definierten und spezi-
fizierten Produkte missen wirtschaftlich (hohe Produktivitat und Effizienz) und mit
einer hohen Qualitat hergestellt werden konnen. Dazu missen sténdig verbesser-
te Fertigungsverfahren und -prinzipien angewendet werden, um ein bestmégliches
Betriebsergebnis zu erreichen.

¢ Vertriebs- und Marketingstrategie: Die in der Fertigung hergestellten Produkte fiih-
ren nur zu einem Unternehmenserfolg, wenn sie am Markt erfolgreich abgesetzt
werden konnen, d.h. sich zum geforderten Preis ein Kaufer findet. Neben diesen
Aufgaben des Vertriebs ist auch die Ruckfihrung der Kundenwiinsche in die Ent-
wicklung neuer Produkte ein wichtiger Gegenstand der Marketingstrategie.

Die aus der Strategie abgeleiteten Unternehmensziele sind i.d.R. allgemein gehalten.
Beispiele fur strategische Ziele sind [West07]:

e Verbesserung der Marktposition;

e Erweiterung der heimischen Absatzmarkte um auslandische Méarkte;
e Verteidigung der Marktfiihrerschaft;

o Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung.

Aus den strategischen Zielen lassen sich als Unterziele die Sachziele und die Formalziele
ableiten. Die Sachziele (Leistungsziele) beziehen sich unmittelbar auf den Leistungspro-
zess des Unternehmens, die Formalziele (Erfolgsziele) auf den Erfolg in Form von Wirt-
schaftlichkeit und Rentabilitat.

Beispiele fur Sachziele sind:

e Erh6hung des Produktionsvolumens;

e Verbesserung der Produktqualitat;

e Ausbau des Distributionssystems.
Beispiele fiir Formalziele sind:

e Gewinnmaximierung;

¢ Kostensenkung;

e Erh6hung der Umsatzrentabilitat.

Um von der Unternehmensfiihrung vorgegebene Ziele im Bereich Produktion erreichen zu
konnen, existiert eine Vielzahl von Gestaltungsprinzipien und -methoden die den Verant-
wortlichen zur Verfugung stehen. Fir die Anwendung dieses Wissens ist jedoch ein um-
fassendes Grundlagenverstandnis von hoher Bedeutung.

Grundlagen der Produktionsorganisation

Die industrielle Entwicklung hat mit zunehmenden Stiickzahlen und mit wachsender Viel-
falt der Produkte eine groRe Anzahl von Organisationsformen der Fertigung/Produktion
entstehen lassen. Die Produktionsorganisation hat die Gestaltung des physischen Wert-
schopfungsprozesses hinsichtlich eines wirtschaftlichen Optimums zum Ziel, wobei un-
terschiedliche Einflussgréfen, wie beispielsweise Stiickzahlen, Wiederholcharakter, Viel-
falt und Art der Arbeitsteilung beriicksichtigt werden miissen.
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Arbeitsteilung

Unter Arbeitsteilung versteht man die Verteilung eines Arbeitsauftrages nach Menge und
Art auf mehrere Menschen. Es wird unterschieden zwischen Mengenteilung und Arttei-
lung.

Mengenteilung ist die Verteilung eines Arbeitsauftrages auf mehrere Menschen derart,
dass jeder den gesamten Ablauf an einer Teilmenge ausfuhrt (siehe Abbildung 8).

Beispiel: Herstellung von Schranken. Bei Mengenteilung fertigt jeder Arbeiter an einem
Arbeitsplatz einen Schrank, wobei an jedem Arbeitsplatz alle Arbeitsgange ausgefuhrt
werden [GOld64].

Frasen | Bohren

Zuschneiden

Hobeln Schlitzen Zusammenbauen

Abbildung 8: Mengenteilung

Artteilung ist die Verteilung eines Arbeitsauftrages auf mehrere Menschen derart, dass
jeder einen Teil des Gesamtablaufes eines Auftrages an der Gesamtmenge ausfuhrt (sie-
he Abbildung 9).

Beispiel: Herstellung von Schrénken. Bei der Artteilung fertigen vier Arbeiter vier Schran-
ke. Die Aufteilung in Zuschneiden, Hobeln, Frasen, Schlitzen, Bohren, Zusammenbauen
erfolgt so, dass jeder eine andere Art Arbeit an der Gesamtmenge ausfuhrt. Ziel der Art-
teilung ist es, durch Spezialisierung die Mengenleistung zu erhdhen [GoId64].

Zuschneiden Frasen Bohren

Hobeln | Schlitzen |Zusammenbauen

Abbildung 9: Artteilung
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Fertigungstypen

Das Merkmal Fertigungstyp (oft auch Prozesstyp genannt) charakterisiert die Haufigkeit
der Leistungswiederholung im Produktionsprozess. Als mafgebende Kriterien zur Diffe-
renzierung des Merkmals dienen die durchschnittliche Auflagenhéhe der Erzeugnisse
(LosgroRe) und die durchschnittliche Wiederholhaufigkeit der Erzeugnisse pro Jahr (Auf-
lagefrequenz). Folgende grundlegende Fertigungstypen werden unterschieden:

* Einzelfertigung: Produkte werden nur einmal oder in nur sehr geringer Auflagen-
hohe produziert. Eine Wiederholung der Leistungserstellung gleicher oder fast
gleicher Erzeugnisse findet nicht statt. Zwar kann spater dasselbe Produkt noch
einmal produziert werden, doch liegt hier eigentlich keine Wiederholung des Pro-
duktionsprozesses vor, da die Wiederholung des Prozesses nicht planbar ist und
der Prozess neu geplant werden muss.

* Serienfertigung: Diese kennzeichnet sich durch die wiederholte Produktion ein
und desselben Produkts. Der Produktionsprozess ist aber im Gegensatz zu der
Massenfertigung durch die zu produzierende Stlickzahl begrenzt. Abhangig von
der GroRe der Serie (Klein- oder Grofserie) erfolgt von Zeit zu Zeit eine U mstellung
der Produktionsanlage auf neue Produkte oder Produktvarianten.

* Massenfertigung: Sie liegt vor, wenn die Erzeugnisse in sehr hohen Stiickzahlen
ununterbrochen auf den gleichen Betriebsmitteln und immer in derselben Reihen-
folge der Arbeitsschritte produziert werden. Der Unterschied zur Serienfertigung
liegt in der Absicht, ein Erzeugnis zeitlich und mengenmaig unbegrenzt herzustel-
len.

Die folgende Abbildung zeigt die relevanten Unterschiede zwischen den Fertigungstypen
auf.

begrenzte

unbegrenzte

keine Wiederholung

Wiedemolung Wiederholun
niedrig durch an:zzemal dorch

Kostendegression Kostendegression

Facharbeiter und vorwiegend

vorwiegend

y angelernte angelernte und
rachabelor Arbeiter ungelemte Arbeiter
Universal- und vorwiegend

Universalmaschinen 3 : Y ;
Spezialmaschinen | Spezialmaschinen

sehr niedrig mittel sehr hoch
begrenzt sehr gering
My programm- und —
auftragsorientiert auftragsorientiert |Pre9rammorientiert
maglich hoch
mittel gering
GroRmaschinenbau, Normteile,

PKW-Produktion

Tabakindustrie

Abbildung 10: Vergleich der Fertigungstypen
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Der Fertigungstyp hat einen wesentlichen Einfluss auf die Gestaltung der gesamten Pro-
duktion, so zum Beispiel auf die Anordnung der Arbeitsplatze, ihre Verkettung, den Mate-
rialfluss, die Moglichkeit zur Mechanisierung und Automatisierung und vielem mehr.

Fertigungsprinzipien

Unter dem Begriff Fertigungsprinzip versteht man die raumliche Anordnung und die zeitli-
che Bindung der Produktionsmittel zueinander, die Einbindung des Menschen und die Art
des Durchlaufs der Werkstiicke durch die Produktion. Die diversen Ausfiihrungen eines
Fertigungsprinzips in der Praxis werden als Fertigungssysteme bezeichnet (vgl. Abbildung
11). Grundsatzlich kann man unterscheiden in:

e Verrichtungsprinzip: Ahnliche Betriebsmittel werden rdumlich zusammengefasst,
je nach Arbeitsfolge durchlaufen die Produkte mehrere Bereiche. Die Fertigungs-
systeme nach dem Verrichtungsprinzip sind beispielsweise die Werkstattfertigung
und die Werkbankfertigung.

e Flussprinzip: Die Arbeitsstationen/Betriebsmittel sind in der Reihenfolge des Ma-
terialflusses angeordnet, sodass ein gerichteter Materialfluss entsteht. Die Ferti-
gungssysteme nach dem Flussprinzip sind beispielsweise die Reihenfertigung und
die Fliefertigung.

Werkstattfertigung
Werkbankfertigung

Reihenfertigung

FlieRfertigung

Abbildung 11: Einteilung der Fertigungsprinzipien und -systeme

In der Praxis treten oft Mischformen der beiden Prinzipien auf, weshalb eine genaue
Trennung oft schwierig bis unméglich ist. Es kann jedoch festgehalten werden, dass sich
in der Einzelfertigung das Verrichtungsprinzip und in der Massenfertigung das Flussprin-
zip hinsichtlich wirtschaftlicher Herstellung besser eignet [SiKu10].

Arbeitsvorbereitung

Die Arbeitsvorbereitung stellt einen Abschnitt der Unternehmensplanung dar. lhre Aufga-
ben sind die Durchfihrung der operativen Planung der Produktion (Arbeitsplanung) und
die Steuerung der Produktion (PPS, Steuerungskonzepte) (siehe Abbildung 12).
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aj Arbensmrberaftsmg umfasst alle Matinahmen

Die Arbe;tsplanung umfasst alle einmalig’
auﬂmtenden Psammgsmaﬁrmhmen

Abbildung 12: Aufgaben der Arbeitsvorbereitung

Arbeitsplanung

Die Arbeitsplanung stellt eine auftrags- und terminneutrale Planung dar. Zuféllige Eng-
passsituationen oder Unterbelastung einer Arbeitsstation werden nicht beachtet (im Ge-
gensatz zur PPS). Vielmehr wird unter der Annahme unbegrenzt verfugbarer Kapazitaten
das technisch-wirtschaftliche Optimum bestimmt [West07].

Die Arbeitsplanung setzt sich daher mit Fragen zur Teileherstellung auseinander:
e aus welchem Material,
e nach welchem Verfahren,
e mit welchen Produktionsmitteln und
e in welchem Zeitraum.
Daraus ergeben sich eine Reihe von Aufgaben, die in Abbildung 13 aufgelistet sind.
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¥ Abbildung 13: Aufgaben der Arbeitsplanung

Zielsetzung aller Aktivitaten der Arbeitsplanung ist es, niedrige Herstellkosten je Mengen-
einheit zu ermoglichen. Dies vor allem durch:

* Auswahl gunstiger Materialien hinsichtlich Ausgangsform und Qualitat,

e Auswahl geeigneter Arbeitsverfahren und Arbeitsmethoden sowie geeigneter Be-
triebsmittel,

e Erstellung vollstéandiger und verstandlicher Produktionsunterlagen - Arbeitsplane,

e Festlegen der Arbeitsvorgange und ihrer Reihenfolge.

Produktionsplanung und -steuerung (PPS)

Die Produktionsplanung und -steuerung unterstitzt mit Hilfe der auftragsneutralen Unter-
lagen der Arbeitsplanung, die gesamte Auftragsabwicklung von der Angebotsbearbeitung
bis zum Versand und beruhrt die Betriebsbereiche Konstruktion, Verkauf, Einkauf, Ferti-
gung, Montage, Ersatzteilwesen und Versand. Damit hat die PPS die Aufgabe in all ihren
Wirkungsbereichen den Prozess der Produkterstellung mengen-, termin- und kapazitats-
maRig zu planen und zu steuern [SiKu10].

Im Einzelnen sind das folgende Aufgabenbereiche (vgl. Abbildung 14):
e Produktionsprogrammplanung;
* Mengenplanung;
e Termin- und Kapazitatsplanung;
e Auftragsveranlassung;
e Auftragsiberwachung;

* Datenverwaltung.
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Abbildung 14: Aufgabenbereiche der PPS

Die Voraussetzung fur ein effektives PPS-System ist eine einheitliche Datenbasis, die in
einer Datenbank abgespeichert ist. Sie werden in Stamm- und Bewegungsdaten unterteilt
[WestO7]: ¥

e Stammdaten beziehen sich auf herzustellende Produkte und sind nur mittelfristig
veranderbar. Beispiele: Stiicklisten, Arbeitspléane; Lieferanten; Kunden etc.

* Bewegungsdaten sind hingegen einem permanenten Wandel unterworfen und
daher jederzeit kurzfristig veranderbar. Beispiele: Auftrage, Bestande, Bestellun-
gen etc.

Zielkonflikte der Produktion

Basierend auf den Aufgabenbereichen der PPS ergibt sich ein Zielsystem fiir Unterneh-
men mit funf wichtigen Zielgrofen. Diese Zielgrofen konnen entweder Markt- oder Be-
triebszielen zugeordnet werden und stehen teilweise in Widerspruch zueinander. Bei-
spielsweise sind kurze Lieferzeiten, die der Kunde wiinscht, nicht immer mit einer hohen
betriebliche Auslastung zu vereinbaren (siehe Abbildung 15) [Hack89]. Die Ziele der PPS
konnen daher nicht alle gleichermafen mit einem moglichst hohen Erreichungsgrad rea-
lisiert werden.
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Marktziele

Betriebsziele
Abbildung 15: Zielkonflikte in der Produktion
Diese Zielkonflikte werden in Abbild

Termintreue, der Minimierung der D
lastung dargestellt.

ung 16 exemplarisch anhand der Maximierung der
urchlaufzeit und der Maximierung der Kapazitatsaus-
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niedrige Betriebsmittel- und hohe Materialbestidnde = hohe
~ Personalkosten = geringe Kapitalbindung
Betriebsmittel- und Personalbestande .

(steht diametral der 1. Zielsetzung entgegen, | (steht diametral der 2. Zielsetzung entgegen,
die hohe Betriebsmittel- und die geringe _Materialbestﬂ nde verlangt)
- Personalbestinde verlangt) /k " -

Abbildung 16: Zielkonflikte der PPS

In den letzten Jahren ist zu beobachten, dass es zunehmend zu einer Verschiebung der
Zielgewichtungen im Bereich der PPS kommt und bestimmte Ziele, wie etwa eine hohe
Kapazitatsauslastung, zugunsten von anderen Zielen, wie zum Beispiel kurze Durchlauf-
zeiten, hohe Termintreue und niedrige Bestande, an Bedeutung verlieren [SiKu10].

Als Ursache fiir diese Verschiebung ist in erster Linie der Wandel der Markte von Anbie-
ter- zu Kaufermarkten, die Internationalisierung der Markte und die Konkurrenzzunahme
auf den Markten zu nennen.

Lean Production

Die Philosophie von Lean Production bedeutet jegliche Art von Verschwendung in der
Produktion zu vermeiden bzw. nachtraglich zu eliminieren. Mittlerweile wurde der Begriff
zu Lean Management erweitert und steht fur eine schlanke Unternehmensorganisation
inkl. Administration, die es ermdglicht mit weniger Personal, Produktionsflache und Inves-
titionen auszukommen und gleichzeitig im Wettbewerb bestehen zu konnen. Es werden
bestehende Verschwendungen in allen Unternehmensprozessen bekampft, um Ressour-
cen und Freirdume fiir Innovation, hohere Produktivitat und bessere Qualitat freizuset-
zen. Alles, das aus Kundensicht wertschopfend ist, wird forciert, nicht wertschopfende
Prozesse werden eliminiert oder in verschwendungsfreie, wertschopfende Prozesse um-
gewandelt [SiKu10].

Verschwendung muss identifiziert und folglich auch behoben werden konnen. Daflr ste-
hen Unternehmen eine groRe Anzahl an Methoden zur Verflgung.

Unternehmen, die eine Transformation zu Lean Management geschafft haben, sind in der
Lage eine groRere Anzahl von Produktvarianten mit einem hohen Qualitatsniveau herzu-
stellen. Vor allem sind sie auch lernende Organisationen, die sich klar zu einem kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess bekennen. Lean Production kombiniert die Vorteile der
Massenproduktion (Schnelligkeit, niedrige Stiickkosten) mit den Vorziigen des Hand-
werksbetriebs (Hohe Flexibilitdt und Qualitat), und baut auf eine Ausnutzung samtlicher
technischer und vor allem aber, menschlicher Méglichkeiten. ,Lean” ist in jedem Unter-
nehmen, egal welcher Grofe, anwendbar.

Ein modernes Verstandnis verbindet das Grundprinzip des Lean Managements - die
Vermeidung von Verschwendung - mit einem Produktionssystem, das im Wesentlichen
einen Ordnungsrahmen bzw. eine strukturierte Dokumentation von (theoretisch fundier-
ten und praktisch nitzlichen) Standards und Regeln zum Gestalten und Betreiben von
Arbeitssystemen darstellt.
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Das Toyota Produktionssystem (TPS)

Taiichi Ohno gilt als Vater des Toyota Produktionssystems und hat gemeinsam mit Shin-
geo Shingo den Begriff ,Lean” gepragt. Oberstes Ziel ist die Produktion im Kundentakt
mit moglichst geringer Verschwendung von Ressourcen jeglicher Art im Produktionspro-
zess (= Effizienz).

Dies wird erreicht durch die Sdulen im TPS:
e Prozesse synchronisieren
e Prozesse standardisieren
e Fehler vermeiden
e Anlagen verbessern
e Werker trainieren

Als Fundament wird dabei die kontinuierliche Verbesserung (der Produktion) in kleinen
Schritten betrachtet, was in der Literatur auch als KAIZEN bezeichnet wird.

asrbe;sm
- Schritten

Abbildung 17: Toyota Produktionssystem

Grundprinzipien des Lean Management

Lean Management, als ein Bestandteil des TPS, setzt sich aus sechs Grundprinzipien
zusammen [WestO7]:

1. Mit der Definition des Kundennutzens wird erreicht. dass im Besonderen die Be-

reichen Verbesserungen/Innovationen vorangetrieben werden, die vom Kunden
gewunscht werden.

2. Mit Prozessen, die speziell der Erreichung des Kundennutzens entgegenkommen,
werden Prozesse vermieden (Verschwendung reduziert), die der Kunde nicht ho-
noriert und nicht bereit ist zu bezahlen.

3. Alle Prozesse werden auf ihre Notwendigkeit und ihren Umfang analysiert und alle
nicht notwendigen und nicht wertschopfenden Prozesse werden eliminiert, um
den Gesamtablauf effektiver und effizienter zu gestalien.

S. 24
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4. Die Materialien flieBen lassen heifit, dass Liegezeiten (ein nicht wertschopfender
Prozess) eliminiert werden.

5. Die Materialien je nach Kundenanfrage in den Produktionsprozess einzuschleu-
sen, reduziert die Kapitalbindung und die Liegezeiten und tragt somit zu einer op-
timierten Produktion bei. Dieser Gedanke wird beispielsweise bei der Just-in-
sequence/Just-in-time Anlieferung von Bauteilen in der Automobilindustrie ver-
folgt.

6. Die kontinuierliche Analyse und Verbesserung von Prozessen findet sich in der
KAIZEN-Philosophie wieder (KAIZEN=kontinuierliche Verbesserung). Auch kleine
Schritte tragen zu einem besseren Endergebnis bei.

Die Grundlage des Toyota Produktionssystems ist die Erhéhung der Wirtschaftlichkeit der
Produktion und die konsequente und grindliche Beseitigung jeglicher Art von Ver-
schwendung. Der Fokus in der Fertigung sollte immer auf der Produktion im Kundentakt
liegen.
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2. Logistik-Management

Die Logistik soll gewahrleisten, dass in einem integrierten und kontrollierten Fluss-System
alle Transport-, Handhabungs-, Produktions-, Montage-, Prif-, Lagerungs- und Umschlags-
vorgange der eingesetzten Materialien und Waren vom ersten Lieferanten durch den Be-
trieb und zwischen den Betrieben bis zum letzten Kunden gesteuert und koordiniert wer-
den. Dazu ist eine ganzheitliche Betrachtung der Material- und Informationsflisse not-
wendig. In der betrieblichen Praxis sind die Begriffe Produktion und Logistik untrennbar
miteinander verbunden.

Grundlagen der Logistik

Begriffsabgrenzung

Im Gegensatz zur mathematischen Logistik, deren Begriff sich aus dem griechischen
Wort ,Logistika“ herleitet, was so viel wie ,praktische Rechenkunst® bedeutet, kommt der
Begriff der betrieblichen Logistik vom franzbsischen Verb ,loger“ - was so viel wie hin-
einbringen, unterbringen, unterstiitzen, versorgen, bzw. bereitstellen bedeutet [SiMa10].

Der Begriff Logistik stammt urspringlich aus dem militérischen Bereich wo er im 19.
Jahrhundert erstmals verwendet wurde. Damals beinhaltete Logistik die systematische
Versorgung der Armee. Auch fiir ein modernes Produktionsunternehmen ist die Versor-
gung mit Material von entscheidender Bedeutung fur den Erfolg. Der Begriff Business
Logistics wurde in den 50er Jahren in den USA gepragt und bezeichnete damals die
»Transport-, Lager- und Umschlagstatigkeiten im Realguterbereich®. Der Begriff wird seit
ca. 1970 auch im deutschsprachigen Raum verwendet und hat seither eine grofie Ver-
breitung und schnell wachsende Bedeutung gefunden.

Abbildung 18 zeigt die prinzipiellen Verlaufe des Material- und Informationsflusses durch
einen Produktionsbetrieb. Als Wertschépfungsprozess oder Wertschdpfungskette wird die
betriebliche Leistungserstellung mit allen Funktionen von dem Einkauf uber die Entwick-
lung, Arbeitsvorbereitung und Produktion bis zum Verkauf verstanden [Maty10].

: I I Teile- -Eager E?;ager
Lieferant Bt tm;? (Puffer) Vormontage Montage|Lager Kunde

Lager
1 A
Einkauf Arbeitsvorbereitung Verkauf

ey ¢=|
Materialfluss Informationsfluss

Abbildung 18: Wertschépfungskette in einem Produktionsbetrieb

Vom Begriff her ist damit die seinerzeitige Bezeichnung ,Materialfluss“ (VDI 3300:
.--verkettung aller Vorgange beim Gewinnen, Be- und Verarbeiten sowie bei der Vertei-
lung von stofflichen Gutern innerhalb festgelegter Bereiche.“) um seine Steuerung - den
so genannten ,Informationsfluss” - erweitert worden. Zusammenfassend kann der Be-
griff Logistik wie folgt definiert werden:

,Logistik ist die Gestaltung des Material- und Informationsflusses aus ganzheitli-
cher Sicht in Richtung eines wirtschaftlichen Optimums.*
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Logistik als Querschnittsfunktion

Die Logistik kann als bereichsiibergreifende Strategie zur Optimierung der Produkterstel-
lung bezeichnet werden.

Um die Ziele der Logistik zu erreichen, und zwar:
e die richtigen Produkte und Informationen
¢ in den richtigen Mengen,

e im richtigen Zustand,
e zum richtigen Zeitpunkt
e auf moglichst wirtschaftliche Weise

e am richtigen Ort verfigbar zu machen,

muss der Einsatz von Material, Information, Personal, Betriebsmittel und Energie geplant,
gesteuert und kontrolliert werden.

Lagersysteme, Kommissioniersysteme, Bereitstellungssysteme, Informationssysteme,
Planungs- und Steuerungssysteme sind Logistikelemente, die einzeln betrachtet und op-
timiert werden kénnen. Allerdings reicht die Erklarung einzelner Logistikelemente fur eine
ganzheitliche Betrachtungsweise nicht aus, da auch die Beziehungen zwischen den Ele-
menten berucksichtigt werden mussen. Das heifdt, sdmtliche Unternehmensbereiche sind
von der bereichsubergreifenden Logistikstrategie betroffen.

Die Logistik ist eine typische Querschnittsfunktion im Unternehmen &hnlich wie das Per-
sonalwesen und das Finanzwesen. Das Problem aller Querschnittsfunktionen besteht
darin, dass eine Vielzahl von Schnittstellen existiert, an denen, falls eine Optimierung
versaumt wird, Reibungen entstehen. Schnittstellen entstehen beim Informations- und
Guterfluss der Logistik zu den Lieferanten, zur Beschaffung, zur Produktion beim Indust-
rieunternehmen, zum Absatz, zur Entsorgung, zu logistischen Dienstleistern (z.B. Spediti-
onen) und zu den Kunden. Daruber hinaus existieren weitere Schnittstellen zum Finanz-
und Rechnungswesen sowie zum Personalwesen eines Unternehmens.

. Planung und Steuerung
Logistik  Material- und Informationsfliisse
gesamte Logistikkette — vom ersten bis zum letzten Kunden

Personal

Abbildung 19: Logistik als Querschnittsfunktion (nach [Ehr05])
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Infolge des Querschnittcharakters der Logistik sind logistische Betrachtungsweisen weni-
ger an einzelnen Funktionen, sondern am Gesamtprozess orientiert.

Integrierende Betrachtungsweise bedeutet in diesem Zusammenhang zusammenfassend
formuliert die durchgéangige Gestaltung der gesamten Informations- und Materialfliisse
Uber die gesamte Logistikkette, also vom ersten Lieferanten bis zum letzten Kunden.

Funktionsbereiche der Logistik

Logistik sollte nicht nur als interne Dienstleistungs- oder Servicefunktion verstanden wer-
den, sondern als eine Grundfunktion der Unternehmensorganisation mit Regelaufgaben:

* Logistik dient als ein Instrumentarium zur Gewahrleistung, Steuerung und Kontrol-
le der vom Markt geforderten Flexibilitat der Unternehmensproduktivitat.

* Logistik umfasst die optimale Planung, Steuerung und Kontrolle aller Lager- und
Transportvorgénge und beinhaltet damit die optimale Gestaltung aller Wertfliisse
(Material-, Information-, Energie-, Hilfsmittelfliisse) zum, im und vom Unternehmen
[SiKu10].

Steuemn, Organisieren, Disponieren, Kontrollieren

Bearbeiten, Priifen, Verpackn. Lagem,Fﬁrdem, Transportieren,
Handhaben, Palettieren, Kommissionieren, Montieren, Umschlagen

Abbildung 20: Funktionsbereiche der Logistik

Die Beschaffungslogistik umfasst die komplexe Planung, Steuerung und physische Be-

handlung des Material- und Kaufteilflusses von den Lieferanten bis zur Bereitstellung fiir
die Produktion einschlielich der dazu erforderlichen Informationsfliisse mit dem Ziel der

Beschleunigung der Flisse und der Minimierung der Aufwendungen fiir den gesamten
Beschaffungsprozess.

Die Produktionslogistik umfasst die komplexe Planung und Steuerung der Produktions-

innerbetrieblichen Transport-, Umschlags- und Zwischenlagerungsprozesse einschlieflich

der dazu erforderlichen Informationsprozesse mit dem Ziel der Beschleunigung der Fliis-
se und der Minimierung der Aufwendungen fiir den Produktionsprozess.

Die Distributionslogistik umfasst die komplexe Planung, Steuerung und physische Be-
handlung des Fertigwaren/ Erzeugnisflusses von der Wareniibernahme aus der Produkti-

on bis hin zum Abnehmer einschlielich der dazu erforderlichen Informationsfliisse mit

S. 28
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dem Ziel der Beschleunigung der Flisse und Minimierung der Aufwendungen fur den ge-
samten Absatzprozess.

Die Entsorgungslogistik umfasst die komplexe Planung, Steuerung und physische Be-
handlung des Flusses der Produktionsabfélle und Altprodukte vom Aufkommensort bis
hin zur umweltgerechten Deponie und zum Recycling einschlieBlich der dazu erforderli-
chen Informationsflisse mit dem Ziel der Beschleunigung der Flisse und Minimierung
der Aufwendungen flir den gesamten Entsorgungsprozess.

Die Transportlogistik umfasst die komplexe Planung, Steuerung und Durchfuhrung der
Material-, Teile-, Erzeugnis-, Ver- und Entsorgungstransporte einschlieflich der dazu er-
forderlichen Informationsfliisse unter Einbeziehung aller Verkehrstrager mit dem Ziel der
Minimierung des Aufwandes fiir die Gesamtheit der Transportprozesse und der Be-
schleunigung der materiellen Flusse.

Die Lagerlogistik umfasst die komplexe Planung, Steuerung und das Handling von Gutern
in einem Lager einschlieBlich der erforderlichen Informationsflisse mit dem Ziel der op-
timierten Gestaltung der Gesamtheit und des Zusammenwirkens der Lager-, Kommissio-
nier-, und der Transportsysteme.

Die Materialwirtschaft umfasst die komplexe Planung und Steuerung der Ermittlung der
Bedarfe und des Fihrens von Bestdnden einschlieRlich der erforderlichen Informations-
flisse mit dem Ziel die fir die Leistungserstellung notwendigen Material in richtiger Qua-
litdt und Menge zum richtigen Zeitpunkt am rechten Ort zu geringsten Kosten bereitzu-
stellen.

Supply Chain Management

Logistikketten bzw. Versorgungsketten (Supply Chains) stellen Wertschopfungsverbunde
mit verschiedenen Partnern dar. Aus Sicht des Unternehmens, das Guter fur den Markt
erstellt, konnen diese Partner Lieferanten, logistische Dienstleister oder Endkunden sein.
Die Prozessoptimierung in der logistischen Kette ist genauso wichtig, wie die Prozessop-
timierung im Betrieb selbst.

Die Supply Chain beschreibt alle Aktivitédten, die erforderlich sind, um ein Produkt zu pro-
duzieren und zu liefern, vom ersten Lieferanten bis hin zum letzten Kunden. Im Rahmen
des Supply Chain Managements sind viele voneinander abhangige, so genannte vernetz-
te Entscheidungen zu treffen die im Aligemeinen auch konkurrierend sein kénnen.

Supply Chain Management ist derzeit die in Industrie und Forschung am haufigsten dis-
kutierte Form des Produktionsmanagements und sieht eine konsequent prozessorientier-
te und integrierte Betrachtung der Wertschopfungskette vom Kunden bis hin zum ersten
Zulieferer der Kette vor.

Abbildung 21 zeigt die Erweiterung des Blickwinkels Uber die Unternehmensgrenzen hin-
aus. Im Zentrum des Supply Chain Management stehen die gezielte und kundenorientier-
te Gestaltung sowie der Betrieb der Wertschopfungs- bzw. Logistikkette. Es wird ein Ge-
samtoptimum angestrebt, an dem alle Teilnehmer der Supply Chain partizipieren. Planen,
Beschaffen, Herstellen und Liefern sind die vier grundlegenden Bestandteile der Supply
Chain, die sich Uber alle Bereiche des Herstellungs- und Lieferprozesses erstrecken
[Maty10]. Erweitert werden diese Bestandteile durch die Ruckfihrungsaktivitaten, z.B.
defekte Teile sowie Ausschuss/Abfall.
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Erster Lieferant Betrachtetes : Kunde ‘Letzter
Lieferant Intem oder extem Unternehmen Intem oder extem Kunde

Abbildung 21: Standardisierung der Geschiftsprozesse

Die wesentlichsten Ziele von Supply Chain Management sind [SiKu10]:
e Verbesserung der Kundenorientierung
e Synchronisation der Versorgung mit dem Bedarf
e Flexibilisierung und bedarfsgerechte Produktion
e Abbau der Bestande entlang der Wertschopfungskette

e Verklrzung der Lieferzeiten

Materialwirtschaft
Der Funktionsbereich Materialwirtschaft ist in der Logistik von grundlegender Bedeutung
und soll deshalb an dieser Stelle naher erlautert werden.
Die Hauptaufgaben der Materialwirtschaft sind
e die Bedarfsermittlung, die Bestandsfiihrung und -planung; sowie
e die Beschaffung, Lagerung und Verteilung.

Haufig wird in diesem Zusammenhang auch von Materialdisposition oder Materialsteue-
rung gesprochen.

Hauptziel und -aufgabe der Materialwirtschaft ist das fir die (direkte) Leistungserstellung
notwendige Material in richtiger Qualitat und Menge zum richtigen Zeitpunkt am rechten
Ort zu geringsten Kosten bereitzustellen.

Bestandsrechnung

Als Bestand wird die vorhandene Menge eines Materials bezeichnet. Bestande konnen
unterschiedliche Funktionen einnehmen, sollten aber grundséatzlich so gering wie moglich
gehalten werden, da sie Ursachen der Verschwendung und Verluste verdecken konnen.
Bestande haben damit eine direkte Wirkung auf den betriebswirtschaftlichen Erfolg eines
Unternehmens [HeHel1].
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Bestandsrechnung:

Bestand am Lager
+ offene Bestellungen
- Vormerkungen (Reservierungen)

= verfigbarer Bestand

Komponenten des Lagerbestandes

Bei der Gestaltung des Puffers zwischen den Input- und Output-Flissen sind vier eng mit-
einander zusammenhangende Fragen zu beantworten:

1. Welches Gut soll gelagert werden?

2. Wie viel soll von einem Gut gelagert werden?

3. Wie viel soll zur Wiederauffillung des Lagerbestandes bestellt werden?
4. Wann soll zur Wiederauffiillung des Lagerbestandes bestellt werden?

Offensichtlich wird durch die Beantwortung dieser vier Fragen die Hohe der Lagerbestan-
de festgelegt. Durch die Beantwortung der ersten Frage soll zunachst grundsatzlich ge-
klart werden, ob Lagerbestande fiir alle Giter zu halten sind, oder ob sie im Sinne einer
selektiven Lagerhaltung nur fiir ganz bestimmte Guter aufgebaut werden. Durch die Be-
antwortung der Ubrigen drei Fragen wird dann durch Mafinahmen der Vorratserganzung
und -sicherung die Hbéhe der Lagerbesténde fir diese Guter bestimmt. Hierbei ist es
zweckmagig, verschiedene Bestandteile des Lagerbestandes zu unterscheiden, aus de-
nen sich dieser zusammensetzt. '

Wie aus Abbildung 22 ersichtlich ist, ergibt sich der eine Bestandteil des Lagerbestandes
aus der Bestellmenge, mit der der Lagervorrat wieder erganzt wird. Je grofer die Bestell-
menge ist bzw. je weniger haufig bestellt wird, desto grofer ist der aus der Bestellmenge
resultierende durchschnittlich im Lager vorhandene Bestand, den man als mittleren La-
gerbestand bezeichnet. Vom mittleren Lagerbestand zu unterscheiden ist der gesamte
Durchschnittsbestand eines Lagers, der noch einen Lagerbestand zur Vorratssicherung
enthalt. Wenn man die Nachfrage fur die Wiederbeschaffung véllig genau vorhersagen
kénnte, wirde der mittlere Lagerbestand auch immer noch zur Befriedigung der nach
Erreichen des Bestellpunktes auftretenden Nachfrage geniigen. Die beim Bestellpunkt
ausgeloste Bestellmenge wiirde am Ende der Wiederbeschaffungszeit gerade dann im
Lager eintreffen, wenn der alte Lagerbestand genau auf Null reduziert ist [MatyO1].

Da haufig der prognostizierte Nachfrageverlauf (Lagerabgang) nicht mit dem tatsachli-
chen Nachfrageverlauf und die geplante Anlieferung der Giter (Lagerzugang) nicht mit
der tatsachlichen Anlieferung tbereinstimmen, muss man als zusatzlichen Bestand noch
den Sicherheitsbestand auf Lager halten. Der mittlere Lagerbestand resultiert also aus
der Vorratserganzung, wenn die geplante und tatséachliche Nachfrage sowie die geplante
und tatsachliche Wiederbeschaffungszeit tibereinstimmen. Der Sicherheitsbestand resul-
tiert aus Unsicherheiten im Nachfrageverlauf und in der Wiederbeschaffung, die zu La-
gerentnahme- und Wiederbeschaffungszeitiiberziehungen fuhren.
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Abbildung 22: Komponenten des Lagerbestandes aufgrund der Vorratsergiinzung und —sicherung

Will man wissen, wie viel Kapital in den Lagerbestanden gebunden ist, so sollte man ne-
ben dem aus Abbildung 22 ersichtlichen Durchschnittsbestand auch die Lagerbestdnde

Unsicherheiten der Bestandsplanung
Verbrauchsabweichungen beschreiben den Umstand, dass der tatsachliche Bedarf pro

Bestellungen im Lager.

Als Bestandsabweichung wird die Differenz zwischen Buchwert und tatséchlich vorhan-
denem Bestand bezeichnet, die sich sowoh| in einer zu frithen Bestellung von Material,

als auch in einer zu spaten auswirken kann. Zu frih wirde beispielsweise dann bestellt,
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vergleichsweise genau zu prognostizieren sein, nehmen die Unsicherheiten mit zuneh-
mender Komplexitat logistischer Ablaufe im Bereich externer Zulieferungen zu.

Abbildung 23 zeigt zusammengefasst alle im Rahmen mit der Bestandsfihrung auftre-
tenden Unsicherheiten und ihre Auswirkungen auf die Parameter des Bestandes.

Lagerbestand Liefermengen-
A (STK) / abweichung
L N B N
Bestell- I e N
menge l Bestands- ke
M | Bestell abweichung | »
punkt - /
h L B B e e e
“ ~ | ? ~ Verbrauchs-
M N | ~ " abweichung
| 2 Sk e -
mittl. ~
s . . SRR S =24 |t
bestand
Sicherheits- o
bestand e
~
Y ke L
pe Lieferzeit | sichereitszeit _| e
= e = ~Zeit
Liefertermin-
abweichung
Abbildung 23: Unsicherheiten der Bestandsplanung
Bedarfsermittlung

Bedarf = Menge an Material oder Teilen, die zu einem bestimmten Zeitpunkt oder in ei-

nem bestimmten Zeitraum zur weiteren Bearbeitung oder zur Ablieferung verfugbar sein
muss.

Die Berechnung des Bedarfs wird durch die Bedarfsermittiung gewahrleistet. Im Alige-
meinen wird der Bedarf einer Planungsperiode zugeordnet und deshalb auch als Perio-
denbedarf bezeichnet. Ist er auf einen bestimmten Termin bezogen, wird er als Termin-
bedarf behandelt. Grundséatzlich unterscheidet man die Bedarfe nach Material, Handels-
waren, Kapazitaten, Personal und Erzeugnissen.
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stobed  Nettobedarf
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Abbildung 24: Ubersicht iiber die Bedarfsarten und ihrer Entstehung [MatyO1]

Zieht man vom Bruttobedarf den vorhandenen Lagerbestand und einen zu erwartenden
Bestellungseingang ab und addiert dann den Betragsbestand dazu, hat man den Netto-
bedarf.

Die Brutto- und Nettobedarfsrechnung stellt sich wie folgt dar:

Primar-, Sekundar- oder Tertiarbedarf
Sicherheitszuschlag

Zusatzbedarf

Bruttobedarf

vorhandener Lagerbestand
Bestellungseingang

Auftragsbestand

Nettobedarf

|+ +

Bl

Lagerlogistik

Bereiche und Funktionen eines Lagers

Unter einem Lager wird der Raum verstanden, in dem Materialien bevorratet werden.
Lager sind wichtige Stationen im Materialfluss und haben als Puffer eine Ausgleichsfunk-
tion. Die beiden wichtigsten Kenngrofen eines Lagers sind die Lagerkapazitat und der
Lagerumschlag. Das Lager ist der Knotenpunkt fiir die Warenverteilung und deshalb als
ein Bestandteil des Materialflusses anzusehen.

Da das durch einen Betrieb flieBende Material Kapital (Umlaufvermdgen) bedeutet, ist
Lagerung als Aufenthalt des Kapitals und damit Bremse der Umlaufgeschwindigkeit (Ka-
pitaldrehung) eigentlich unerwiinscht. Als Mittel zur Stabilisierung des Materialflusses
zwischen Systemen, bei denen der Ausstof des einen Systems zeitlich nicht an den Be-
darf des/der anderen angepasst ist, muss aber Lagerung in Form von Puffern in Kauf




4—

Grundlagen der Betriebs- und Unternehmensf[]hrung

genommen werden. Die Notwendigkeit solch einer Stabilisierung mittels Pufferbestand
tritt in folgenden Fallen auf:

. Belieferungsschwankungen durch die Lieferanten (Saisonschwankungen, Trans-
portverzogerungen, politische Schwierigkeiten, Qualitétssohwankungen)

° Absatzschwankungen (Saisonschwankungen und zuféallige Auftragsschwankun-
gen)

s TeiIebedarfsschwankungen der Montage (wegen unterschiedlicher Struktur der
Kundenauftrage).

Fur die Erflllung der Stabilisierungsaufgabe in den genannten drei Fallen sind Teilberei-
che bzw. Funktionen entsprechend Abbildung 25 notwendig.

Waren Einheiten Kommissionier . Waren-
: Packerei
Eingang Lager -lager ausgang
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t i-Punkt k-Punkt :
ORGANISATION

Regelung und Verwaltung aller Vorgénge

Abbildung 25: Bereiche und Funktionen eines Lagers

Wareneingang: Ubernahme der Waren von den Lieferanten, Kontrolle ("j-Punkt" = Identi-
fikationspunkt des Lagers = Verknipfung von Material- und Informationsfluss), Vorberei-
tung der Waren fiir die Lagerung ( Umstrukturierung).

Einheitenlager: Zeittberbriickung der Waren. Die Einheiten verlassen das Lager im glei-
chen Zustand, in denen sie eingingen und gelagert wurden.

Kommissionierlager: Die Einheiten werden umstrukturiert, sortiert und nach Auftra-
gen/Kunden Zusammengefasst. Sie verlassen das Lager in gedndertem Zustand.

Packerei: Die Auftréage werden kontrolliert (k-Punkt = Kontrollpunkt des Lagers = Ver-
knupfung von Material- und Informationsfluss) und zu versandféahigen Einheiten zusam-
mengestellt.

Warenausgang: Entweder Ubergabe der Waren an den Besteller/Kunden oder die mit
Eigenverladung und -versa nd zusammenhangenden Arbeiten.
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Organisation: Alle Vorgénge des Materialflusses werden geregelt und dokumentiert. Wich-
tig ist die dauernde Verbindung (Eingabe von Eingangen am i-Punkt, von Ausgangen am
k-Punkt), um stets die aktuellen Lagerstande zu kennen.

Lagerstrategie

Ein Kriterium das erheblichen Einfluss auf die Lagerorganisation hat, ist die angewandte
Lagerstrategie. Darunter versteht man zum Beispiel nach welchen Regeln und Ablaufen
ein- und ausgelagert wird.

Die bekannteste Auspragung ist das Prinzip des ,first in first out“, kurz als FIFO bezeich-
net. Dabei werden von jedem Artikel jene Einheiten zuerst ausgelagert, die am langsten
im Lager liegen.

Dem gegeniiber steht das LIFO (last in first out) Prinzip bei dem die Einheiten, die zuletzt
eingelagert wurden, zuerst ausgelagert werden. Organisatorisch ist LIFO einfacher zu be-
werkstelligen, FIFO schiitzt hingegen vor Uberalterung und einer dadurch méglichen Qua-
litatsminderung der Artikel.

Eher selten verwendet ist das so genannte HIFO (highest in first out) Prinzip, bei dem an-
genommen wird, dass immer die teuersten Waren zuerst ausgelagert werden um das im
Lager gebundene Kapital zu verringern.

Logistische Einheiten

Logistische Einheiten entstehen durch Zusammenfassen von Gutern zu in Form und Ein-
heit standardisierten Einheiten mit dem Ziel, den Guterfluss zu vereinfachen und die da-
bei anfallenden Kosten zu senken. Der grundlegende Gedanke dabei ist, dass sich der
Guterfluss vom Lieferanten zum Kunden bei einem gegebenen Volumen um so reibungs-
loser gestalten lasst, aus je weniger Bestandteilen er sich zusammensetzt, da dies weni-
ger Handhabungs-, Mess- und Zahlvorgénge zur Folge hat. Bei der Zusammenfassung
von Gitern zu bestimmten Einheiten unterscheidet man die folgenden in Abbildung 26
und fordert im Idealfall die Identitat dieser Einheiten [SiMa10]:

X O —— W — 0 O
m-—-m=x

—_—

Abbildung 26: Logistische Kette
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Dies wird sich zwar in der Praxis oft nicht konsequent durchhalten lassen, sollte jedoch
als Zielvorstellung immer angestrebt werden. Denn die logistische Einheit ist das Binde-
glied zwischen den einzelnen Phasen des Giiterflusses und kann so erheblich zur Reduk-
tion von Arbeitsgangen innerhalb dieses Flusses beitragen.

Beispiel zur Bildung logistischer Einheiten: Weg von der Abflllanlage zur LKW-Verladung
fiir 1000 Stk. 0,7 | Weinflaschen

1) Vor der Palettierung (siehe Abbildung 27)

Abbildung 27: Beispiel zur Reduktion von Arbeitsgiingen durch Bildung von logistischen Einheiten 1

Von der Abfiillanlage in Handwagen 1000 Arbeitsgange
Von Handwagen in Regale Stapeln 1000 Arbeitsgange
Von Regale in Handwagen 1000 Arbeitsgange
Von Handwagen in Etikettiermaschine 1000 Arbeitsgange
Von Etikettiermaschine zum Packtisch 1000 Arbeitsgange
Von Packtisch in die Kiste 1000 Arbeitsgange
Die Kiste auf Sackkarren laden 50 Arbeitsgange
Von Sackkarren in den LKW laden 17 Arbeitsgange

6067 Arbeitsgange

2) Nach der Palettierung (siehe Abbildung 28)

£
LE |

Abbildung 28: Beispiel zur Reduktion von Arbeitsgingen durch Bildung von logistischen Einheiten 2

Von der Abfiillanlage zur Etikettiermaschine 1000 Arbeitsgange
Von Etikettiermaschine in die Boxpalette 1000 Arbeitsgange
Boxpalette ins Lager Transportieren 2 Arbeitsgange
Vom Lager in den LKW laden 2 Arbeitsgange

2004 Arbeitsgange

Im Prinzip kann jede Verpackung dazu dienen, eine logistische Einheit zu bilden. Im
Grenzfall stellt ein nur mit einer Kunststofffolie umhiilltes Packgut, das ein genugend
groBes Gewicht und Volumen hat, und dessen Form und Abmessungen den Einsatz me-
chanischer Mittel bei den Manipulationsvorgangen und das Bilden von Stapeln erlauben,

ER—— 8,37

L
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selbst eine logistische Einheit dar. Ein wesentlicher Gesichtspunkt bei der Wahl der logis-
tischen Einheit wird jedoch immer sein, welche Einheit eine weitgehend ununterbrochene
Transportkette erlaubt.

Gangige Moglichkeiten zur Bildung einer logistischen Einheit sind: Behélter, Faltkisten,
Paletten, paketierte Einheiten, Packgut etc.

Lagersysteme fiir Stiick- und Sch littgut

Generell kann in Lagersysteme fiir Stlck- und Schiittgut unterschieden werden. Die nach-
folgende Aufzahlung soll einen kurzen Uberblick uber die wichtigsten Lagersysteme ge-
ben; einige dieser Lageralternativen werden anschlieffend im Detail vorgestellt.
Fir Stlickgut stehen u.a. folgende Lagersysteme zur Verfiigung:
* Bodenlagerung
o Bodenblocklager
o Bodenzeilenlager
* Regallagerung
o Zeilen-Regallagerung, z.B. Behalterhochregallager

o Kompakt—Regallagerung, z.B. Einfahrregallagerung, Durchlaufregallager,
Paternosterlager, Karusselllager

Mogliche Lagersysteme fiir Schittgut sind:
e Offenes Lager, z.B. LKW, Waggon
e Bunker, z.B. Silo
e Sonderlager fur brennbare FlUssigkeiten, z.B. Tanks
* Sonderlager fir Gas, z.B. Speicher, Gasflaschen

* Gedecktes Lager, z.B. Sch uppen

Bodenlagerung - Bodenblocklager

Bei der einfachsten Form der Stlckgutlagerung, werden die Lagerguter auf dem Boden
gestapelt. Diese Lagerform (siehe Abbildung 29) besitzt keine Regalkonstruktion. Im Zu-
griff befinden sich nur die duBerste, oberste Reihe der Ladeeinheiten in einer Lagergas-
se.

Anwendung bei groBen Bestianden pro Artikel, geringer Artikelanzah! und geringer bis
mittlerer Umschlagsleistung (monostrukturierte Lager).
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Abbildung 29: Bodenblocklager
Vorteile:

e geringe Investitionskosten
e hohe Flexibilitat
e Ortliche Anpassung
Nachteile:
e Automatisierung oder Mechanisierung
e Zugriffsméglichkeit

e Kkein First in - First out moglich

Regallagerung - Behalterhochregallager

Behalterhochregale konnen in eine bestehende Halle eingebaut oder in Hochregalbau-
weise (Dach-Wandtragende Regalanlage; Silobauweise) ausgefiihrt werden.

Zur Lagerung von Kleinteilen fir Kommissionierzwecke. Anwendung bei groRem Artikel-
sortiment und begrenzter Stiickzahl pro Artikel mit mittlerer bis hoher Umschlagsh&ufig-
keit (Polystruktur).
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Vorteile:
e Schutz wertvoller Artikel
e gute Raumnutzung
¢ Automatisierungs- und Mechanisierungsmaglichkeit
e gute Bestandskontrolle
Nachteile:
e Flexibilitat eingeschrankt

¢ hohe Investitionskosten

Regallagerung - Durchlaufregallager schwerkraftbetrieben

Am weitesten verbreitet sind bei dieser Lageralternative geneigte Rollenbahnen, die nach
dem Schwerkraftprinzip arbeiten (siehe Abbildung 31). Die Neigung betragt je nach Ge-
wicht und Art des Ladehilfsmittels 2°-8°. Die Neigung muss so gewahlt werden, dass das
Gut selbst anlauft. Bei Paletten kommen Tragrollen, fiir Behalter Réllichenbahnen zum
Einsatz. Die Ablaufgeschwindigkeit der Ladeeinheiten wird je nach Erfordernis mit
Bremssystemen geregelt (Wirbelstrombremse, mechanische Sperrvorrichtung).

Anwendung bei grofen Mengen pro Artikel bei kleinem bis mittlerem Sortiment (Mono-
struktur) und mittlerer bis grofRer Leistungsanforderung.

Schwerkraftbetriebene
Durchlaufregale

Abbildung 31: Durchlauflager ,.schwerkraftgetrieben®
Vorteile:

e zwangslaufiges Einhalten des FIFO-Prinzips
e hohe Umschlagsleistung

e mechanisierbar und automatisierbar
Nachteile:

e kein direkter Zugriff
e Unfallgefahr

e |nvestitionskosten
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Regallagerung - Karusselllager

Dem Kreisfordererprinzip entsprechend hangen Fachbodenregale oder ahnliches an
Laufwerken (sog. Yokes), die Uber horizontale Laufschienen gefuhrt werden. Die Laufwer-
ke sind mit einer oben gefiihrten Endloskette verbunden und bewegen alle Laufwerke mit
den Lastaufnahmemitteln gegen und im Uhrzeigersinn. Am Boden werden die Regalfelder
iber Stiitzrollen an einer Leitschiene gefiihrt. An der Stirnseite der Regalanlage erfolgt
die Ein- und Auslagerung (siehe Abbildung 32).

Abbildung 32: Karusselllager

Vorteile:
e Nutzung der Raumtiefe
e Ware zum Mann
e FIFO-Prinzip moglich
Nachteile:
e Ladeeinheiten nicht im direkten Zugriff
e begrenztes Lagergutgewicht, begrenzte Lagergutabmessungen

e mittlere bis hohe Investitionskosten
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3. Qualitatsmanagement

Qualitat ist in den letzten Jahren zum mitentscheidenden Erfolgsfaktor der Unternehmen
geworden. Mehr denn je entscheiden Qualitatsfahigkeit der Produktionsmittel, Qualitat
der Erzeugnisse sowie insbesondere aber die Effizienz der gesamten Qualitatsmanage-
mentaktivitdten Uber Wachstum und Bestand der Unternehmen, tber ganze Produktions-
zweige, in Einzelfallen sogar Uber komplette Branchen [Pfei93].

Zudem erfordert der groRe Konkurrenzdruck innerhalb einer Branche eine zielgerichtete
Analyse der Unternehmenssituation und des Unternehmensumfeldes bezuglich der eige-
nen Qualitatsposition sowie die Formulierung von qualitatsbezogenen Zielen. Die daraus
resultierenden Aufgaben gehen weit Uber das Aufgabenfeld einer Qualitatskontrolle hin-
aus. Viel mehr haben diese Aufgaben strategischen Charakter und missen im Rahmen
eines entsprechenden Qualitdtsmanagements wahrgenommen werden.

Historische Entwicklung: Qualitatskontrolle = Qualitatssicherung
- Qualitatsmanagement

Die Bemihungen um Qualitat gehen auf den Beginn des 20. Jahrhunderts zurick und
waren ursprunglich sehr produktbezogen, d.h. dass das Produkt bestimmte Eigenschaf-
ten (Q-Merkmale) haben musste, die die Verwendung durch den Kunden betrafen.

Man konzentrierte sich vor allem auf die Entdeckung von Fehlern und deren nachtragli-
che Beseitigung durch Aussortieren und/oder Nacharbeiten. Wenn Uberhaupt systema-
tisch nach Fehlern gesucht wurde, geschah dies in der Regel nach deren Auftreten (Quali-
tatskontrolle) [PfeiO1].

Spéater erkannte man, dass der Uberwiegende Anteil alle Fehler bereits in den planenden
Phasen vor Fertigungsbeginn entsteht. Die Aufdeckung derartiger Fehler und ihre Auswir-
kungen erfolgen dagegen erst sehr viel spater, ein Umstand der zu erheblichen Kosten
fur das Unternehmen fuhrt (siehe Abbildung 33).
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Abbildung 33: Fehlerentstehung und -behebung in den Produktphasen [BruWal0]
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Die kostenverursachenden Auswirkungen eines Fehlers nehmen, mit jeder Phase, in der
er spater in Bezug auf seinen Entstehungszeitpunkt aufgedeckt und behoben wird, um
den Faktor 10 zu. Es wird somit deutlich, welche enormen Fehlleistungen durch Nicht-
qualitat und ihre Nichtentdeckung verursacht werden. Deutlich wird aber auch, welche
enormen Kosteneinsparungspotentiale durch gezielte Manahmen gerade vor Produkti-
onsbeginn zu aktivieren sind [Pfei01]. Der Effekt der vorbeugenden Verhutung von
Fehlern schon wahrend der Entwicklung und Fertigung durch Erfassung und Beherr-
schung von Einflissen auf die Qualitat kann mit Hilfe von speziellen Methoden erreicht
werden (Qualitatssicherung).

Qualitattsmanagement bedeutet FiihrungsmaBnahmen in Richtung auf das Ziel ,Qualitat”
in allen Phasen der Leistungserstellung, d.h. Einfluss auf alle Qualitatselemente des so-
genannten Qualitatskreis (Abbildung 34):

QE Entsorgung

QE Marktforschung

QE Instandhaltung

QE Konzept
QE Versand do it first time right

Planung

QE Lagerung QE Entwurf

Realisierung
QE Erprobung
QE Endprifung

QE Fertigungsplanung
QE Fertigung

QE Beschaffung

Qualitét kann man nicht herauspriifen sondem muss man hineinentwickeln
Abbildung 34: Qualititskreis
Es ist leicht zu erkennen, dass die Qualitdtselemente LFertigung” und ,Endprifung” nur

einen kleinen Teil der Leistungserstellung betreffen.

Langjahrige Erfahrungen haben gezeigt, dass ,schlechte Fertigung“ und ,schlechte Pri-
fung” nur flr etwa ein Drittel des ,Kundenargers* verantwortlich sind. Zwei Drittel resul-
tieren aus der schlechten organisatorischen Bewaltigung aller anderen Aufgaben. Quali-
tat muss daher vom Konzept an in ein Produkt ,hineinentwickelt* und notwendige Ande-
rungen moglichst friihzeitig im Entwicklungsstadium beriicksichtigt werden [BruWa10].

Begriffsbestimmungen im modernen Qualitdtsmanagement

Qualitdt

Qualitat ist in der modernen Industriegesellschaft und in der Marktwirtschaft ein Schlag-
wort mit einer nicht klar umrissenen Definition. Es wird in den unterschiedlichsten Zu-
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sammenhangen verwendet, wobei die intendierte Bedeutung weit variiert. Das heute
meist positiv besetzte Wort ,Qualitat“, von lateinisch ~qualis” (wie beschaffen), ist grund-
satzlich wertneutral.

Ausgehend von den an die Kunden gelieferten Produkte und erbrachten Dienstleistungen
stellt sich die Frage, welche Aktivitaten hierfiir verantwortlich sind. Die Beantwortung die-
ser Frage fUhrt zu den Prozessen einer Unternehmung.

Der Begriff ,Qualitat” wird in unserer (Industrie-) Gesellschaft mit einer, nicht immer ein-
deutigen Definition verwendet. Der Qualitatsbegriff wird durch die International Organisa-
tion of Standardisation (ISO) in der ON EN ISO 8402 folgendermaRen definiert:1

Qualitat ist ,die Gesamtheit von Merkmalen (und Merkmalswerten) einer Einheit beziig-
lich inrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfillen. “

Der umfassende Qualitatsbegriff wurde ausgehend von der Betrachtung der Produktqua-
litat hin zu einer breiten Sicht unter Einbeziehung der unterschiedlichen Aspekte (Dimen-
sionen) der Qualitat

* des Produktes (Ergebnisqualitét),
* des (Erstellungs-) Prozesses (Prozessqualitét, Verhalten),
* des Potenzials des Anbieters (Image, Leistungsvermégen) und

erweitert.
Dimensionen
EinflussgréRe; e
Y GroRe )

- vomintart bar | | TRERE  Qualifikation
. messbar Kultur Know-How

Anspruch £ = . g = D\ L
 WelheErgeteisse | | - 1E8 srwavten die .Was trauen mir die
endeiuanis | | et - Theee

Abbildung 35: Aspekte der Qualitiit [Blei91]

Das Verstandnis von ,Qualitdt“ hat sich vom hersteller-/ergebnisbezogenen Zugang hin
zum kunden- und prozessbezogenen Zugang gewandelt. Die Qualitit des Produktes kann
nur dann in vollem Umfang zur Geltung kommen, wenn an den BerUhrungspunkten mit
dem Kunden in der Erlebniswelt des Kunden die Qualitat des Prozesses in Ordnung ist.

' Anmerkung: Die 1SO hat diese Begriffsdefinition — die seit 1973 weltweit fast unverindert verwendet wird -
1986 in die erste Fassung der Norm ISO 8402 iibernommen. Die 1SO 9001:2008 bedient sich ebenfalls dieser
Definition.
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Qualitat des Potenzials ist meist die Voraussetzung dafiir, als Unternehmungen Uber-
haupt die Chance zu bekommen, Produkte bzw. Dienstleistungen liefern zu kénnen
[Wag10].

Zur allgemeinen Vereinfachung des Versténdnisses von ,Qualitat* wird folgende Begriffs-
definition zu Grunde gelegt:

»Qualitat ist die Zufriedenstellung des Kunden
(durch Erfullung der Anforderungen)!*

Prozess

Der Begriff ,Prozess“ wird heute weitgehend einheitlich verwendet und beispielsweise
durch die International Organisation of Standardisation (1SO) ISO 9000:2005 definiert
als...

... €in Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden Tatigkeiten, der
Eingaben in Ergebnisse umwandelt.

ANMERKUNG 1: Eingaben fiir einen Prozess sind (iblicherweise Ergebnisse anderer Pro-
zesse

ANMERKUNG 2: Prozesse in einer Organisation werden (iblicherweise geplant und unter
beherrschten Bedingungen durchgefiihrt, um Mehrwert zu schaffen

Evaluierun

— — — — — — —

|
|

Vorgaben : | Messung
' !

Input = Output

Abbildung 36: Das Prozessmodell

Unter dem Begriff ,Prozessmodell“ versteht man eine schematische Beschreibung jener
Aktivitaten eines Unternehmens, die den Input des Kunden unter Verwendung angemes-
sener Ressourcen in jenen Output umsetzten, der den Wiinschen des Kunden entspricht
(siehe Abbildung 36).

Qualitdtspolitik

Die Qualitatsorientierung eines Unternehmens muss Teil seiner Unternehmenspolitik sein
und Qualitat zur unternehmerischen Dimension fir alle Mitarbeiter und Geschaftspartner
werden lassen. Die Qualitatspolitik ist somit die zentrale Aussage Uber das Qualitatsver-
standnis eines Unternehmens.

Eine umfassende Qualitatsorientierung stellt immer den Menschen - als Kunde, Mitar-
beiter und Partner - in den Mittelpunkt und versucht alle Potentiale zu erschlieRen sowie
Fehlleistungen zu vermeiden. Die Aufgabe, immer komplexere Produkte immer besser,
kostenglnstiger und schneller auf den Markt zu bringen, kann nur auf der Basis einer
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anspruchsvollen Qualitatspolitik, zu der sich das Management verpflichtet, gelost wer-
den. Das Management muss daher

ein Umfeld schaffen, damit Qualitat gelebt und erzeugt wird! [Bruwa10]

Normreihe DIN EN ISO 9000 ff.

Die DIN EN ISO 9000 ff. ist eine international anerkannte und giiltige Normenreihe, die
alle wichtigen Aspekte und Anforderungen des Qualitdtsmanagements beschreibt, denen
ein Unternehmen genlgen muss, um einem bestimmten Standard bei der Umsetzung
des Qualitdtsmanagements zu entsprechen.

Qualitatssicherungsnormen stellen somit Anforderungen an die Organisation und an die
Auftragsabwicklung von Unternehmen. Sie sind also Systemnormen, und klar zu unter-
scheiden von Produktnormen, welche Anforderungen an Produkte stellen.

Die DIN EN ISO 9000 ff. ist nach inhaltlichen Schwerpunkten gegliedert und umfasst bei-
spielsweise folgende Normen:

e ISO 9000: Beschreibung allgemeiner Qualitats-Begriffe und -Grundséatze
e ISO 9001: Normkatalog fur den Aufbau eines Qualitdtsmanagementsystems

e SO 9004: Leitfaden zur Verbesserung betrieblicher Strukturen, Abldufe und Sys-
teme

e ISO 19011: Leitfaden fir die Durchfiihrung von Audits

Wichtigen Begriffsdefinitionen der Norm ISO 9000:2005 werden im Folgenden vorgestellt
(siehe auch Abbildung 37):

Abbildung 37: Begriffe ISO 9000:2005

Unter Qualitdtsmanagement (QM) versteht man alle qualitatsbezogenen Tétigkeiten der
Unternehmensleitung, welche die Qualitatspolitik, Ziele und Verantwortungen festlegt
und diese durch Mittel wie Qualitatsplanung, Qualitatslenkung, Qualitatssicherung und
Qualitatsverbesserung im Rahmen des Qualitdtsmanagementsystems verwirklicht.
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Die Qualitatsplanung ist der Teil des Qualitdtsmanagements, welcher auf das Festlegen
der Qualitatsziele und der notwendigen Ausfuhrungsprozesse sowie der zugehorigen
Ressourcen zur Erfullung der Qualitatsziele gerichtet ist.

ANMERKUNG Das Erstellen von Qualitdtsmanagementpldnen kann Teil der Qualitatspla-
nung sein.

Die Qualitatslenkung ist der Teil des Qualitatsmanagements, der auf die Erfullung von
Qualitatsanforderungen gerichtet ist

Die Qualitatssicherung ist der Teil des Qualitatsmanagements, der auf das Erzeugen von
Vertrauen, dass Qualitatsanforderungen erfilit werden, gerichtet.

Die Qualitatsverbesserung ist der Teil des Qualitatsmanagements, der auf die Erhohung
der Fahigkeit zur Erfullung der Qualitatsanforderungen gerichtet ist.

ANMERKUNG Die Anforderungen kénnen jeden beliebigen Aspekt betreffen, wie Wirk-
samkeit, Effizienz oder Rickverfolgbarkeit.

Ein Qualititsmanagementsystem (QMS) dient zum Leiten und Lenken einer Organisation
bezlglich der Qualitat.

Prozessorientiertes Qualitatsmanagement

Der prozessorientierte Ansatz

In der Normenreihe der EN 1SO 9001 ff ab dem Jahr 2000 wird ein prozessorientierter
Ansatz als das systematische Erkennen sowie Handhaben verschiedener Prozesse inner--
halb der Organisation, vor allem aber der Wechselwirkungen zwischen solchen Prozessen
bezeichnet. Prozessorientiertes Qualitdtsmanagement bezeichnet demnach die Be-
schreibung der MaBnahmen des Qualitadtsmanagements einer Organisation orientiert an
den Prozessen, die zur Erstellung der Leistungen dieser Organisation erforderlichen sind.

Das Prozessmodell der ISO 9001:2008

Das ,Prozessmodell“ ist eine schematische Beschreibung der Aktivitaten einer Unter-
nehmung, die den Input der Umwelt (z.B. Kunden, Gesetzgeber, Know-how) in Form von
Wiinschen und Forderungen unter Verwendung angemessener Ressourcen in jenen Out-
put umsetzen, der den Winschen und Forderungen der Umwelt entspricht. Die Grundlage
des Prozessmodells ist der kontinuierliche Verbesserungskreis mit den Schritten Plan-Do-
Check-Act. Dieser Verbesserungskreis ist auch als PDCA-Kreis oder Deming-Kreis be-
kannt (Abbildung 38).

Abbildung 38: Prozess der stindigen Verbesserung — PDCA-Zyklus oder Deming-Rad
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Der Verbesserungsprozess beginnt mit der PLAN-Phase (Planen), in der die Ursachen der
aufgetretenen Probleme analysiert werden. Es erfolgt eine Festlegung der Ziele und eine
Planung der Prozesse (Mafnahmen), die fir die Erzielung von Ergebnissen in Uberein-
stimmung mit den Kundenanforderungen sowie der Politik der Unternehmung erforder-
lich sind.

In der DO-Phase (Durchfiihren) werden zunéchst die notwendigen Voraussetzungen zur
Durchfihrung der Verbesserungsaktivititen geschaffen und danach die Prozesse bzw.
Verbesserungsmafnahmen durchgefihrt.

Ein Vergleich der erreichten Verbesserungen mit dem angestrebten Ziel erfolgt in der
CHECK-Phase (Priifen). Es erfolgt eine Uberwachung und Messung von Prozessen und
Produkten anhand der Vorgaben, Ziele und Forderungen fiir das Produkt bzw. die Dienst-
leistung.

In der ACT-Phase (Verbessern) werden die Ursachen fiir positive und negative Auswirkun-
gen der Verbesserungsmafnahmen untersucht, um festzustellen, wo noch weitere Ver-
besserungen moglich sind. Dieses Erfahrungswissen wird fiir den nachsten Problemlé-
sungszyklus genutzt.

Ein Vorteil des prozessorientierten Ansatzes besteht in der stdndigen Lenkung, die sich
aus der Verknlpfung dieses Ansatzes mit dem systemimmanenten Verbesserungskon-
zeptes des Prozessmodells ergibt. Der prozessorientierte Ansatz und damit ein prozess-
orientiertes Qualitdtsmanagement betont vor allem die Bedeutung

* des Verstehens der Forderungen der Kunden und der Interessenpartner sowie die
Wichtigkeit der Erfullung dieser Forderungen,

* die Notwendigkeit, Prozesse aus der Sicht der Wertschépfungskette zu betrach-
ten,

e der Erzielung von Ergebnissen beziglich Prozessleistung und -wirksamkeit und

e der standigen Verbesserung von Prozessen auf der Grundlage objektiver Messun-
gen.

Das Prozessmodell der ISO 9001:2008 ist eine bildhafte Darstellung der Forderungen
des Qualitatsmanagements und dieser Norm, gruppiert in die Hauptkategorien:

e Verantwortung der Leitung;

e Management von Ressourcen;

e Produkt- / Dienstleistungsrealisierung bzw. Produkt-/ Dienstleistungsumsetzung;
e Messung, Analyse und Verbesserung.

Der Regelkreis des Zusammenwirkens der Prozesse der vier Prozesskategorien zur Trans-
formation des Inputs (der Eingabe) unter Beriicksichtigung der Kundenanforderungen in
den Output (das Ergebnis) zur Erreichung von Kundenzufriedenheit, steht im Mittelpunkt
der Betrachtungen des prozessorientierten Qualitditsmanagements.

Die Inhalte der einzelnen Kategorien sind jedoch nicht isoliert und in sich abgeschlossen
zu betrachten, sondern stehen in gegenseitiger Verbindung zur Erreichung eines umfas-
senden prozessorientierten Qualitdtsmanagement-Systems. Das Prozessmodell ist fir
alle Branchen und Gréfen von Unternehmungen gleichermaen anwendbar.
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Abbildung 39: Prozessmodell der ISO 9001:2008

Zu beachten bleibt jedoch, dass im Mittelpunkt von prozessorientiertem Qualitatsmana-
gement der Erstellungsprozess von Produkten oder Dienstleistungen steht und diesen
Betrachtungen eine - fiir das Verstandnis - wichtige Annahme bzw. Voraussetzung zu
Grunde liegt. Es wird impliziert, dass der Erstellungsprozess bezlglich seiner Vorgaben
fehlerfrei lauft und daher eine gute Ausgangsbasis fir das Produkt bzw. die Dienstleis-
tung geschaffen ist, um den Kunden zufrieden zu stellen. Das bedeutet anders ausge-
driickt: Die Existenz eines Qualititsmanagement-Systems garantiert keine Produktquali-
tat (oder Qualitat der Dienstleistung), die den Kunden zufrieden stellt.

Die Sieben Qualitatswerkzeuge Q7

Um das Wissen der Mitarbeiter fur das Qualititsmanagement nutzen zu kénnen, bedarf
es einiger Methoden und Werkzeuge, die eine strukturierte und einheitliche Informati-
onserfassung und eine systematisierte und zielorientierte Weiterverarbeitung der Infor-
mation ermoglicht.

Die bei der Verbesserungsarbeit am haufigsten benutzten Methoden sind in Japan die
_Seven Tools Q7%, allen voran das Pareto- und Ishikawa-Diagramm. (Japaner und Korea-
ner verbringen im Durchschnitt 75 Minuten pro Woche mit Verbesserungsaktivitaten in
und auRerhalb der Arbeitszeit; in Europa wird vielleicht 1/10 davon erreicht.)

Durch den Einsatz dieser Qualitatstechniken kdnnen Ablaufe verbessert und Probleme
gezielt gelost werden. Der Einsatz der Techniken kostet vor allem Arbeitszeit, bringt aber
einen viel héheren Nutzen durch sinkende Fehlerraten und zufriedene Kunden. Die Quali-
tatstechniken kénnen in allen Organisationsformen eingesetzt werden und sind dadurch
zu einer wichtigen Unterstiitzung geworden [FiRal11].

Die Q7 verarbeiten vorwiegend Zahlen, sind leicht verstandlich und mit einfachen Hilfs-
mitteln wie Pinnwand, Stiften etc. durchzufiihren. Sie werden nach ihrem Zweck in die
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beiden Gruppen Fehler erfassen und Fehler analysieren eingeteilt (siehe Abbildung 40)
[BruWa08].

Abbildung 40: Die sieben Qualititswerkzeuge Q7

Qualitditsregelkarte

Zweck der Qualitatsregelkarte: RegelmaRige Kontrolle, ob ein Prozess innerhalb der Tole-
ranzgrenzen arbeitet; mit Eingriffskriterien. Die Regelkarte macht sichtbar, ob die
schwankenden Einzelwerte eines sich wiederholenden Prozesses in tolerierbaren Gren-
zen liegen. Werden festlegende Grenzen Uberschritten, muss steuernd in den Prozess
eingegriffen werden, um Stérungen oder Ausschuss zu vermeiden.

Hinweise zur Erstellung: Dem Prozess werden in regelmaRigen Abstanden Stichproben
entnommen. Der Stichprobenumfang (Anzahl der Teile je Prifung) ist konstant zu halten
und soll moglichst unter denselben technischen Bedingungen (dieselbe Maschine, der-
selbe derselbe Bediener, dasselbe Los) durchgefiihrt werden.

Sind die statistischen GroRen der Stichprobe berechnet, konnen die Mittellinie und die
Eingriffsgrenzen berechnet werden. Ublicherweise werden die Warngrenzen als Grenzen
des 95-%-Zufallsstreubereichs und die Eingriffsgrenzen als Grenzen des 99-%-
Zufallsstreubereichs gewahlt [FiRa11].

Liegen die Eintragungen aufRerhalb der oberen oder unteren Warngrenze OWG bzw. UWG
(hellgrau strichlierte Linie; siehe Abbildung 41), so ist der Prozess mit erhéhter Aufmerk-
samkeit zu beobachten. Ein sofortiges Eingreifen ist jedoch erforderlich, wenn auch nur
eine Eintragung auferhalb der oberen oder unteren Eingriffsgrenze OEG bzw. UEG (dun-
kelgraue Linie; siehe Abbildung 41) liegt.

Beispiel: Messung eines Teildurchmessers; siehe Abbildung 41.
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Abbildung 41: Beispiel einer Qualititsregelkarte
Histogramm
Zweck des Histogramms: Es stellt grafisch die relative Haufigkeit von Merkmalswerten
(Messwerten) eines Prozesses dar, um die Streuung der Messdaten und die Schwerpunk-
te der Verteilung (Lage, Form) zu erkennen. Damit konnen GesetzméaRigkeiten leichter
sichtbar gemacht werden. Zusatzlich liefert das Histogramm Informationen, die bei der
Vorhersage des kiinftigen Verhaltens des Prozesses helfen.
Ein Histogramm kann groe Datenmengen darstellen, die anhand von Tabellen schwer zu

interpretieren wéren. Es sollten variable Daten sein, d. h. solche, die fortlaufend gemes-
sen werden, wie Gewicht, Geschwindigkeit oder Temperatur. Um Zentrierung, Streuung
und Verteilung der Daten erkennen zu konnen, miissen mindestens 50 bis 100 Daten-
punkte gesammelt werden [FiRa11].

Hinweise zur Erstellung: Fir groBe Stichprobenwerte ist eine Haufigkeitstabelle mit Klas-
seneinteilung zu erstellen. Dazu wird aus der Anzahl der gemessenen Werte die Spann-
weite R berechnet, in dem vom grofiten Wert der kleinste abgezogen wird.

Nun folgt die Festlegung der Klassen K, wobei die Anzahl als Faustregel der gerundeten
Wurzel aus der Anzahl der Werte entspricht.

Schlieflich wird die Breite der Klassen H aus der Division der Spannweite R durch die
Klassenanzahl k berechnet.

Die untere Klassengrenze der niedrigsten Klasse entspricht dem niedrigsten gemesse-
nen Wert. Die Untergrenze der nachsten Klasse wird durch Addition des niedrigsten Wer-
tes mit der Klassenbreite festgelegt.

Wenn die Klassengrenzen festgelegt sind, werden die Einzelwerte den Klassen zugeord-
net und die Haufigkeiten ermittelt.

Beispiel: Gewicht angelieferter Erdépfel eines Lebensmittelherstellers
* Stichprobenanzahl: 80 Werte, niedrigster Wert 50 g, hochster Wert 140 g
* Spannweite R: 140 g - 50 g=90¢g
* Klassenanzahl k: Y 80 = 8,94 ~ 9 Klassen
* Klassenbreite H: 90 / 9 = 10




L

1 50 60 6
2 61 70 9
3 71 80 10
B 81 90 12
5 91 100 16
6 101 110 12
T 101 120 8
8 121 130 5
9 131 140 2

Das Histogramm wird grafisch gestaltet, in dem auf der Vertikalen (Y-Achse) die Haufig-
keiten, auf der Horizontalen (X-Achse) die Variablen eingetragen werden. Jede Klasse
(Variable) erhalt einen Balken, dessen Hohe der Haufigkeits- oder Prozentzahl entspricht.
Fur das Beispiel sieht die Grafik folgendermafien aus:

Haufigkeit

1 2 38 @4 & 8 7. & 9 Kasse
50-60 B1-70 71-80 81-90 91-100 101-110 111120 121-130 131-140 GeWICht

Abbildung 42: Histogramm [FiRal 1]

Fehlersammelliste oder Aufnahmebogen

Zweck der Fehlersammelliste: Eine Fehlersammelliste erleichtert das systematische und
leicht verstandliche Erfassen von Daten, das Erkennen von GesetzmaRigkeiten bzw. Hau-
fungen, um ein klares Bild der Wirklichkeit mittels eines einfachen und effizienten Pro-
zesses zu gewinnen. Es bildet die Grundlage fur weitere (z. B. grafische) Auswertungen
und erleichtert die Analyse.

Hinweise zur Erstellung: Als erster Schritt muss der zu beobachtende Zustand bzw. das
ubergeordnete Projekt eindeutig definiert werden. Danach wird festgelegt, wer die Daten
uber welchen Zeitraum (der kann Stunden bis Monate betragen) bzw. von welchen Quel-
len sammeln soll. Strichlisten werden immer vom zustandigen Mitarbeiter gefuhrt, dieser
sollte naturlich den Fehler erkennen konnen.

Es werden Fehlerkategorien festgelegt und das Auftreten dieser Fehler in Form einer
Strichliste notiert. Diese soll leicht verstandlich, vollstandig und einfach zu benutzen sein
sowie Daten enthalten, wer wann die Eintragungen vorgenommen hat [FiRal11].
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Beispiel: Anzahl der zerkratzten oder beschadigten Stabmixer an einem Tag; siehe Abbil-
dung 43

Produkt Nr.: 0815 Produktion: Halle 5/ Band 2

| Produki Name: Stabmixer - PR Endmontage

’I Test: visuell, Priifer: C.
|l 120 Stk./Tag Datum: 1.- 2. Feb. 2010
| no Fehler . Anzahlam12.  Anzahlam22.  Summe
T Kratzer T T | JHE AT AT I 29
{{ 2 Dellen il M 10
| 3 Rost T T T 20
L Nevistongeung LWl W K LT JBT ML | S
1|5 | Telfeh e Ml i g
i IO conions MR € LR L L O
(| 8 Sonstige Il | 3

Abbildung 43: Beispiel einer Fehlersammelliste

Paretodiagramm oder ABC-Analyse

Zweck des Paretodiagramms: Das Paretodiagramm ist ein Sdulendiagramm zur grafi-
schen Darstellung von Fakten, Ursachen von Problemen oder Kosten in der Reihenfolge
der Bedeutung ihrer Auswirkungen. Es basiert auf der aus Erfahrungen festgestellten
Tatsache, dass die meisten Auswirkungen nur auf eine relativ kleine Zahl von Ursachen
zurdckzufuhren sind. Quantitativ ausgedrickt resultieren 80 % der Wirkungen (Kosten)
lediglich aus 20 % der moglichen Ursachen (Fehler) = 80/20-Regel. Das Paretodiagramm
hilft somit, sich auf Hauptprobleme zu konzentrieren, weil sie das grofite Verbesserungs-
potential haben [FiRa11].

Hinweise zur Erstellung: Der erste Schritt ist, die Problemstellung auszuwéhlen und zu
definieren. Mittels Brainstorming oder anhand von Daten werden nun die Ursachen oder
Probleme verglichen und dem Rang nach geordnet. Um die aussagefahigste MessgroRe
auswahlen zu kénnen, missen auch die Haufigkeit und vor allem die Kosten ermittelt
werden.

Nachdem in Workshops jene Mafnahmen oder Verhaltensformen herausgefunden wur-
den, die das grofite Verbesserungspotential haben, werden die Haufigkeiten auf der
Senkrechten und die Problemkategorien auf der waagrechten Achse aufgetragen. Die
Balken Uber der Kategorie geben deren Haufigkeit oder Kosten an und zeigen eine Auf-
schlUsselung der Hauptursachen.

Beispiel: Problemanalyse mit Hilfe des Paretodiagramms; siehe Abbildung 44. Die Fehler
.Probleme beim Laden“ und ,Systemintegritat“ verursachen 83% der gesamten Kosten.
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Kosten in %

A g4 955 96 Summenkurve
100 5 92 : =*=Kosten in %
80
60
4
; Fehler:
1. Probleme beim Laden
20 2. Systemintegritat
3. Druckprobleme
) 4. Systemkonfiguration
0 15 05 5 Warezeitprobleme
P> 6. Dateiprobleme
8 9 7. schlechte Konfiguration
8. Reflektion
9. Diverses

Abbildung 44: Beispiel einer Pareto-Analyse [FiRall]

Ishikawa- oder Ursache-Wirkungs-Diagramm

Zweck des Ishikawa-Diagramms: Das Ishikawa-Diagramm ist bestrebt, die Ursachen,
nicht die Symptome eines Problems oder Zustands zu finden und zu beseitigen. Fehler
haben haufig mehrere Ursachen, die in vielen Fallen miteinander in Zusammenhang ste-
hen. Das Ishikawa-Diagramm dient auch als Checkliste bei der Bearbeitung moglicher
Problemursachen.

Hinweise zur Erstellung: Bei der praktischen Anwendung der Methode geben meist die
sogenannten 5 M s (Mensch, Maschine, Methode, Material, Mitwelt) einen ersten An-
haltspunkt zur Bildung sinnvoller Ursachen-Kategorien. Diese konnen jedoch beliebig
erweitert werden, um dem jeweils zu untersuchenden Problem gerecht zu werden.

Die Erarbeitung des Diagramms erfolgt in Gruppenarbeit mit einem zuvor definierten Mo-
derator. Es sind bei der Suche nach Ursachen neben fundierten Erfahrungen ausdruck-
lich auch ausgefallene Ideen erwiinscht, wobei ihre Relevanz fiir das untersuchte Prob-
lem spater Gberprift werden kann. Die gefundenen Teilursachen werden als Pfeile in das
Diagramm eingetragen und weisen dort zu den Hauptursachen hin [FiRa11].

Beispiel: Mégliche Ursachen zur Entstehung kritischen Lagerbestandes; siehe Abbildung
45.

S T T
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Aufbau

Klarheit s )
Verstandlichkeit

Anweisung
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Lebensdauer

Anschaffung

ildung 45: Beispiel eines Ishikawa-Diagramms

Brainstorming

Zweck des Brainstormings: Brainstorming ist immer eine grundlegende Eingangsmetho-
de, wenn eine Gruppe sich mit einer Problemlésung beschaftigt. Ziel dieser Technik ist es
moglichst viele, spontane und reichhaltige ldeen und Lésungsvorschlage zu sammeln
und fur weitere Bearbeitung - etwas durch das Ishikawa-Diagramm - bereitzuhalten.

Hinweise zur Umsetzung: Brainstorming soll méglichst frei von allen Zwangen geschehen.
Brainstorming ist eine Gruppenaktivitat, die Barriere abbauen und kreatives Verhalten
fordern soll. Das Gehirn soll intensiv nach Ideen durchforscht werden.

Wichtig ist es daher, folgende Regeln zu beachten [FiRa11]:
e Kritisieren ist in der Phase der Ideenfindung verboten.

e Die Menge der Ideen ist wichtiger als die Qualitat.
e Ungezugelte Fantasie ist erwlinscht (,spinnen ist erlaubt®).
¢ Alle Ideen (auch jene, die voraussichtlich nicht verwertbar sind) werden notiert.

e Aus den genannten Ideen sollen neue entstehen - daher sind Weiterentwicklun-
gen, Anregungen und Erweiterungen erwinscht.

Korrelationsdiagramm

Zweck des Korrelationsdiagramms: Es dient zur graphische Darstellung eines vermuteten
Zusammenhanges zwischen zwei gleichberechtigten Merkmalen, die als Wertepaar ge-
messen oder beobachtet wurden. Es werden GesetzméagRigkeiten und Tendenzen aus die-
sen Daten abgeleitet. Weiter wird untersucht, wie die Gréfe, die beeinflusst werden soll
(Zielgrofe, z. B. Kundenzufriedenheit) von der Grole abhangt, die beeinflusst werden
kann (Steuergrofie, z.B. Produktqualitat). Das Korrelationsdiagramm zeigt die Beobach-
tungen (Wertepaare) im Zusammenhang und lasst Gesetzmafigkeiten erkennen.

Hinweise zur Erstellung: Je grofRer die Dichte (das heifdt, viele Punkte nahern sich der Ge-
raden), desto eindeutiger ist die Beziehung zwischen den zwei Variablen. Ursachliche
Zusammenhange konnen aus einem Korrelationsdiagramm jedoch nicht abgeleitet wer-
den, sodass vor einer Fehlinterpretation in Richtung ,Ursache” gewarnt werden muss.
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Als erster Schritt wird eine Beziehung zwischen zwei verdnderlichen Faktoren fiir moglich
gehalten.

Beispiel: Korrelation von Korpergewicht und -groRe; siehe
Abbildung 46.

Die jeweiligen Merkmalspaare, aus Kérpergewicht einer Person auf der Y-Achse und sei-
ner KorpergréfRe auf der X-Achse, werden als Punkt im Diagramm dargestellt. Nachdem
man das gesamte Datenmaterial in das Koordinatensystem eingetragen hat, erhalt man
eine Punktwolke, deren Form Rickschlisse auf die vermutete Beziehung bzw. Abhangig-
keit erlaubt.

Kann durch alle eingetragenen Punkte eine Gerade gelegt werden, so ,korrelieren* die
Merkmale, d. h., zwischen den beiden Merkmalen liegen Zusammenhange vor.

-
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Abbildung 46: Beispiel eines Korrelationsdiagramms
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4. Absatzmanagement

Grundlagen und Grundbegriffe

Absatz-Management beschéftigt sich mit der Leistungsverwertung des Unternehmens,
also dem Absatz der produzierten Giiter. Dabei geht es um ein Verstandnis des Marktes,
in dem ein Unternehmen sich bewegt, die Analyse der Zahlungsbereitschaft (potentieller)
Abnehmer und der Marktstruktur in Bezug auf konkurrierende Unternehmenz.

Die Erzeugnisse des Unternehmens werden an die Abnehmer (das sind entweder End-
verbraucher oder Unternehmen, die die Erzeugnisse ihrerseits als Input verwenden) ge-
gen Zahlung eines Entgelts verduBert. Das Absatz-Management hat als Fokus also die
Transformation der erzeugten Guter in Geld. Der Absatzmarkt, auf dem diese Umsetzung
der Produkte in Geld erfolgt, stellt den Ursprung des Nominalgiterstroms dar, der dem
Realgiterstrom im Unternehmen entgegengesetzt flieft.

Als Absatzmenge bezeichnen wir jene Produktionsmenge x, die in einer Betrachtungs-
periode auf dem Gutermarkt an Abnehmer abgegeben wird, als Erldés oder Umsatzerlés E
bezeichnen wir den dadurch erzielten Geldwert, der sich als E=p x errechnet, wobei p den
Preis des Erzeugnisses bezeichnet3.

In unserer arbeitsteiligen Welt ist es selbstverstandlich, dass die Unternehmen in der
Planung der Erzeugungsmenge, in der Entscheidung (iber die Produkteigenschaften und
deren Weiterentwicklung, in der Preisgestaltung etc. Autonomie haben. Ein gutes Ver-
standnis der Funktionsweise des Absatzmarktes, des Zustandekommens von (Gleichge-
wichts-) Preisen, die Rolle von Marktein- und Austritt, etc. ist daher die Grundvorausset-
zung fur erfolgreiches Absatzmanagement und fiir den Unternehmenserfolg von ent-
scheidender Bedeutung.

Die Instrumente des Absatzmanagements (auch absatzpolitische Instrumente genannt)
sind Preis- und Konditionenmanagement, das Produktmanagement, das Management
der Distribution und die Werbung (oder Kommunikation mit den Abnehmern). Der spezifi-
sche Einsatz der Instrumente des Absatzmanagements bestimmt den Umsatzerlés, und
nur wenn das Unternehmen die Auswirkungen auf die Absatzmenge hinreichend gut
kennt, kann es deren Einsatz im Absatzmanagement optimieren.

Der Handel

In vielen Fallen tritt nicht das erzeugende Unternehmen direkt mit den Abnehmern in
Kontakt, sondern nur indirekt tiber den Handel. Wenngleich der Handel die von ihm wei-
terverkauften Waren nicht bearbeitet, stellt er eine wichtige Dienstleistung zur Verfligung:

* Raumliche Funktion: Erzeugnisse werden in der Nahe der Abnehmer angeboten

e Zeitliche Funktion: Zwischenlagerung zwischen Erzeugung und Verbrauch / Wei-
terverarbeitung

* Quantitative Funktion: Angebot in Mengen, die fiir den Abnehmer ideal sind

* Als Literatur zu diesem Kapitel ist [KisSte02] oder auch [PinRub05] empfohlen.

? Diese Definition unterstellt, dass die gesamte Absatzmenge zum gleichen Preis p verkauft wird. Ist dies nicht
der Fall, wie es z.B. bei Marktsegmentierung der Fall ist, dann muss die Berechnung des Erloses auf diesen
Umstand Riicksicht nehmen.
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e Sortimentsfunktion: Produkte unterschiedlicher Produzenten werden in tiefen
oder breiten Sortimenten kombiniert

e Werbefunktion: Handelsketten Ubernehmen die Werbung firr ihr gesamtes Sorti-
ment

Die sogenannte Handelsspanne stellt das Entgelt fur Dienstleistungen der Handelsbe-
triebe dar. Es liegt aber auf der Hand, dass der Zugang zum Abnehmer ein unterneh-
mensstrategisch wichtiger Faktor ist. Und die Hohe der Handelsspanne ergibt sich neben
der Marktstruktur auch aus dem Grad der Kontrolle dieses Zugangs durch den Handel.

In manchen Sparten, wie z.B. dem Bereich der Lebensmittel, ist der Zugang der Produ-
zenten zum Konsumenten fast vollstandig durch den Handel kontrolliert. Dieser Umstand
versetzt die wenigen Lebensmittelnandelsketten in eine eher komfortable Lage bei der
Verhandlung der Konditionen. In anderen Bereichen, wie etwa der Unterhaltungselektro-
nik, investieren Unternehmen stark in den Direktvertrieb (z.B. Uber das Internet), um hier
auch den direkten Vertriebskanal zu den Konsumenten zur Verfigung zu haben.

Marktformen

Wir unterscheiden Méarkte nach der Zahl der Marktteilnehmer (sowohl auf der Angebots-
als auch auf der Nachfrageseite). Dieser Faktoren hat einen entscheidenden Einfluss auf
die Mechanismen der Preisfindung und damit auf den Grad an Marktmacht, den einzelne
Teilnehmer ausiiben kdnnen (davon weiter unten).

Angebotsseitige Marktkategorisierung:

e Monopol: Nur ein Anbieter versorgt den gesamten Markt (Beispiel: Erdgasnetz,
Trinkwasserversorgung)

 Oligopol: Einige wenige Anbieter stehen zueinander in Konkurrenz (Beispiel: Markt
fur groBe Passagierflugzeuge, Markt fiir Smartphones)

e Polypol: Viele relativ zum Gesamtmarkt kleine Anbieter stehen zueinander in Kon-
kurrenz (Beispiel: Erzeugung von Kleidungsstucken)

Nachfrageseitige Marktkategorisierung:

e Monopson (oder Nachfragemonopol): Es existiert nur ein Nachfrager (Beispiel:
Staat als Nachfrager fiir den Bau von Autobahnen)

e Oligopson (oder Nachfrageoligopol): Es existieren einige wenige Nachfrager

e Polypson (oder Nachfragepolypol): Markt mit vielen Nachfragern (Beispiel: klassi-
sche Verbrauchsgiitermarkte)

In weiterer Folge werden wir uns auf die Preisbildung auf Méarkten mit unterschiedlicher
Konkurrenzsituation auf der Angebotsseite konzentrieren.

Preis- Absatz-Theorie

Die Preis-Absatztheorie ist eine beschreibende also eine sog. positive oder deskriptive
Theorie, in der es darum geht, die Preisbildung auf Markten in ihrer funktionalen Abhan-
gigkeit von relevanten Einflussfaktoren zu beschreiben bzw. zu verstehen. Auf Basis des
Verstandnisses der Preisbildung konnen Unternehmen dann optimale Entscheidungen im
Absatzmanagement ableiten, z.B. ihre Konditionenpolitik optimieren. Zwei Beispiele dazu
werden in diesem Kapitel vorgestellt: Die Bestimmung der optimalen Produktionsmenge
in unterschiedlichen Marktumfeldern und die optimale Werbebudgetierung.
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Die Preis-Absatz-Relation, auch als Nachfragefunktion bezeichnet, erfasst die funktionale
Abhangigkeit der Absatzmenge x eines Produkts von relevanten Einflussfaktoren. Der
wichtigste Faktor ist dabei sicherlich der Preis p, den das Unternehmen fur das Produkt
verlangt, aber natrlich auch die Preise, welche von Mitbewerbern fir Konkurrenzproduk-
te verlangt werden, haben auf die Absatzmenge einen Einfluss, wie auch der weitere Ein-
satz von absatzpolitischen Instrumenten wie Werbung, Produktqualitat, etc. (jeweils vom
betrachteten Unternehmen und von den Mitbewerbern eingesetzt). Es ist Ziel der Preis-
Absatztheorie, die Nachfragefunktion fir Produkt i

(1 x, = f(Pisa;;P_i»a_;)

wobei

X In der Betrachtungsperiode nachgefragte Menge des Produkts i

Pi Preis des Produkts i

a; Einsatz absatzpolitischer Instrumente fiir Produkt i

P Preise der relevanten Konkurrenzprodukte

a. Einsatz absatzpolitischer Instrumente fir die relevanten Konkurrenz-

produkte

hinreichend gut beschreiben zu kénnen. Die Argumente p; und a; bezeichnen den Preis,
den das Unternehmen fur das Erzeugnis verlangt, bzw. den Einsatz absatzpolitischer In-
strumente, den das Unternehmen flr Produkt i aufwendet4. Die Argumente pi und a.
vermitteln die Preisentscheidung der relevanten Konkurrenten und den Einsatz von ab-
satzpolitischen Instrumenten durch diese®. In der Nachfragefunktion stehen die Argu-
mente pi und ai unter der Kontrolle des Unternehmens selbst und werden spater als jene
Entscheidungsvariablen herangezogen, Uber deren optimale Wahl diskutiert werden
muss. Die Wahl der Argumente p. und a, liegen hingegen in der Hand konkurrierender
Unternehmen.

Wichtige Anmerkung: Die hier beschriebene Nachfragefunktion ist eine statische Funkti-
on und vernachlassigt vollstandig intertemporale Effekte, wie z.B. Sattigungseffekte oder
Vorratshaltung. D.h., die Nachfrage ist zu jedem Zeitpunkt isoliert aus den angegebenen
Parametern zu erkldren und ist unbeeinflusst von vorhergehenden Zeitperioden. In der
Realitat ist es naturlich so, dass die Preissetzung in der jingsten Vergangenheit Nachwir-
kungen auf die Nachfrage zu spateren Zeitpunkten hat, weil Konsumenten z.B. als Reak-
tion auf Sonderangebote Kaufe vorziehen, was wiederum die Nachfrage nach Auslaufen
des Aktionspreises beeinflusst. Die Nachfrage nach (schlecht lagerfahigen) Verbrauchs-
gltern ist daher durch derartige Funktionen sehr gut beschreibbar im Gegensatz zur
Nachfrage nach Investitionsgitern, die i.a. deutlich durch Sattigung und langfristige In-
vestitionstiberlegungen gekennzeichnet ist. Die moderne Preis-Absatztheorie berlcksich-
tigt die intertemporalen Abhangigkeiten natrlich in méglichst adaquater Form, in dieser
Einflhrungsveranstaltung sehen wir aber davon ab.

Sehr oft wird die Nachfragefunktion auch als Preisfunktion oder sogenannte inverse
Nachfragefunktion dargestellt, die den Preis als Funktion der Angebotsmenge (und weite-
rer absatzpolitischer Faktoren) beschreibt,

* D.h., aist ein Vektor, dessen Komponenten das Ausmaf des Einsatzes spezifischer Instrumente beschreibt.

An dieser Stelle bleibt die Beschreibung sehr abstrakt, aber man kann als Beispiel eines solchen Instruments
Werbung verstehen. Dann wiirde die zugehérige Komponente in a eben die Werbeausgaben beschreiben.

* Daher ist P ein Vektor, der als Komponenten die Preise fiir mégliche Konkurrenzprodukte enthilt und A eine
Matrix, in der jeweils eine Zeile fiir ein Instrument steht und die Komponenten in dieser fiir das Ausma@, in dem
ein bestimmter Konkurrent ein absatzpolitisches Instrument einsetzt.
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(2) pi= o e pga ),

wobei die Schreibweise f1 ausdriickt, dass nun die Nachfrage das Argument und der sich
einstellende Preis der Funktionswert ist. Siehe Abbildung 48 fur den typischen Verlauf
einer inversen Nachfragefunktion.

Die Angebotsfunktion

Als Angebotsfunktion bezeichnet man jene Menge eines Gutes (Produktes), die Unter-
nehmen zu einem bestimmten, gegebenen Preis bereit sind in der Betrachtungsperiode
auf dem Markt abzusetzen. Wenn es sich bei dem Produkt um ein homogenes Gut han-
delt, also eines, das von mehreren Unternehmen hergestellt wird, so dass die Abnehmer
nicht zwischen den Produzenten unterscheiden, dann aggregiert (summiert) sich die An-
gebotsmenge unterschiedlicher Produzenten zu einer gemeinsamen Markt-
Angebotsfunktion. Die Angebotsfunktion ist ganz enzscheidend von der Kostenfunktion
der produzierenden Unternehmen abhangig aber naturlich auch von absatzstrategischen
Entscheidungen. Abbildung 47 zeigt die typische Form einer Angebotsfunktion, darge-
stellt als Preis tiber der angebotenen Menge. Da die Produktionskosten der Unternehmen
bei kurzfristiger Anpassung i.A. konvex steigen, hat die Angebotsfunktion ebenfalls positi-
ve Steigung mit einem konvexen Verlauf.

Marktgleichgewicht - vollkommener Markt

Einen Markt, in dem sich ein Gleichgewicht aus Angebot und Nachfrage einstellt, in dem
sich der Preis so einstellt, dass die gesamte Angebotsmenge eines Gutes genau der ge-
samten Marktnachfrage entspricht, nennt man vollkommenen Markt. Ein Anstieg der
Marktnachfrage driickt sich in einer Verschiebung der inversen Nachfragefunktion nach
rechts aus und Ubersetzt sich in steigende Preise. Erweiterung der Produktionskapazita-
ten (z.B. durch den Markteintritt eines Mitbewerbers) oder produktionskostensenkende
Innovationen verschieben die Angebotsfunktion nach rechts und fuhren so zu sinkenden
Preisen. In Industrien, die durch naherungsweise konstante Grenzkosten charakterisiert
sind und in denen Kapazitatsgrenzen keine entscheidende Rolle spielen, verlauft die An-
gebotsfunktion sehr flach, steigende Nachfrage fuhrt daher kaum zu Preissteigerungen.




Preis
.

Gleichgewichtsmenge

Gleichgewichtspreis

Menge

Abbildung 47: Angebotsfunktion und inverse Nachfragefunktion

Markteintritt, Marktaustritt, Contestable Markets

Die oben diskutierte Angebotsfunktion stellt eine sog. kurzfristige Angebotsfunktion dar,
d.h., wie Unternehmen auf kurzfristig steigende oder fallende Preise mit ihrem Angebot
reagieren. Wenn das Preisniveau sich aber nachhaltig verandert, dann reagieren Unter-
nehmen ebenfalls nachhaltig darauf, indem sie z.B. in zusatzliche Produktionskapazitat
investieren oder Kapazitaten stilllegen (z.B. Markteintritt oder Marktaustritt von mittbe-
werbenden Unternehmen), in Innovationsprogramme investieren, um die Produktionskos-
ten zu senken, etc. Nachhaltig steigende Marktnachfrage flhrt daher nicht zu einem
Preisanstieg entlang der kurzfristigen Angebotskurve. Markteintritt bringt zusatzliches
Angebot in den Markt und verschiebt die Angebotskurve nach rechts, sodass dieselbe
Quantitat danach zu einem geringeren Preis angeboten werden kann, bzw. zum selben
Preis mehr Angebot im Markt ist. Ahnliches geschieht, wenn die Nachfrage nachhaltig
sinkt, dann wird durch Marktaustritte das Angebot verknappt, die Angebotskurve ver-
schiebt sich nach links. Marktein- und -austritte fiihren also dazu, dass die Preisreaktion
auf Anderungen der Nachfrage geringer ist, als aus der kurzfristigen Angebotsfunktion
ersichtlich. Und je niedriger die Barrieren fur Ein- und Austritte sind, desto geringer auch
die Beweglichkeit des Preises, d.h., desto geringer die Marktmacht einzelner Marktteil-
nehmer (siehe weiter unten). Als Contestable Market versteht man Markte, in die man
sehr leicht eintreten kann. Im Extremfall eines Contestable Markets hat ein Anbieter eine
Monopolstellung, kann diese aber nicht zu seinem Vorteil ausnutzen, weil bei jeder Ver-
knappung des Angebotes (= Anhebung des Preises) sofort ein Mitbewerber in den Markt
eintreten wirde, um vom gestiegenen Preis zu profitieren.

Nachfrage bei unterschiedlichen Marktformen

Nun werden wir die Nachfragefunktion in unterschiedlichen Marktformen diskutieren, die
wir in einem spateren Abschnitt zur Ableitung der optimalen Preispolitik verwenden wer-
den.
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Nachfrage im Monopol

Im Monopol vereinfacht sich die Nachfragefunktion dadurch, dass der Markt nur von ei-
nem Unternehmen bedient wird, und daher die Variablen p.i und a; irrelevant sind®. D.h.,
im Monopol haben wir

G x=f(p.a).

In einer ersten Analyse wollen wir die Preisabhangigkeit der Nachfrage naher beschrei-
ben und nehmen daher an, dass das Monopolunternehmen seinen Einsatz absatzpolit-
scher Instrumente konstant lasst und nur die Nachfrage als Funktion des Preises verste-
hen mochte. Das fuhrt uns zur einfachsten maéglichen Nachfragefunktion der Form

(4) ¥ = F0p))

Abbildung 48 zeigt die mogliche, funktionale Form einer Nachfragefunktion. Die Schat-
zung dieses funktionalen Zusammenhangs erfolgt in Unternehmen mit Hilfe statistischer
Methoden (im einfachsten Fall mit Hilfe einer linearen Regression). Wenngleich die ge-
naue funktionale Form nur mit Schwierigkeiten und unter Annahmen bestimmt werden
kann, ist es Faktum, dass bei steigendem Preis die Nachfrage nach einem Gut sinkt
(wenn alle anderen Einflussgrofen konstant bleiben). Sehr oft sieht man die Preis-Absatz-
Relation auch als inverse Nachfrage angeschrieben, d.h., als

(&) P = S l(xi)s

die angibt, welcher Preis sich auf dem Monopolmarkt einstellt, wenn eine Zielmenge von
x Einheiten des Produkts im Zeitintervall abgesetzt werden soll.

Menge
.9.

Prohibitivpreis

Nachfragefunktion

Abbildung 48: Nachfragefunktion im Monopol als Funktion des Preises

® Anmerkung: Eine alternative Definition eines Monopols ist es, zu sagen: Wenn die Nachfrage nach dem Pro-
dukt eines Unternchmens von preis- und absatzpolitischen Entscheidungen anderer Unternehmen (néherungs-
weise) unabhiingig ist, dann agiert das Unternehmen in seinem Markt als Monopolist.

sae2 —-
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Kaum ein Unternehmen kennt seine Preis-Absatz-Relation auf dem vollen moglichen
Mengenbereich X€[0,), sondern nur in einem relevanten Bereich, d.h., in einer Umge-
bung der aktuellen Absatzmenge und des aktuellen Preises. Exploriert wird dieser rele-
vante Bereich mit Hilfe der Marktforschung, die empirisch erhebt, wie Abnehmer auf
Preissignale reagieren. Als MaR der lokalen Reaktion der Abnehmer auf Anderungen im
Preis definieren wir die sogenannte Preiselastizitat der Nachfrage

Ax
|6] g:]in‘l__x_:._ﬁg_
A—0 A£ dp x
P
wobeij
£ Preiselastizitat der Nachfrage.

Sie beschreibt die relative Anderung der Nachfrage als Reaktion auf eine relative Preis-
anderung. Der Umstand, dass die Nachfrage bei steigenden Preisen sinkt, ist in der Defi-
nition von € beriicksichtigt”. Wir haben daher £>0. Eine Preiselastizitit der Nachfrage von
2 bedeutet demnach, dass bei einer Preissteigerung um 1% die Nachfrage um 2% zu-
ruckgeht, wahrend bei einer Preissenkung um 1% die Nachfrage um 2% steigt.

Zur Vereinfachung der Analyse werden haufig Nachfragefunktionen lokal durch eine line-
are Funktion oder durch eine Funktion mit konstanter Elastizitat angenéherts,

Lineare (inverse) Nachfragefunktion:

(7) b
p=a—bx,
wobei
a,b>0 Konstanten.

Isoelastische Nachfragefunktion:

x=kp®,
1
(SJ . (xJ;
P= P
waobei
k>0 Konstante,
£ Preiselastizitat der Nachfrage

Reaktion des Umsatzerlises

Sobald ein Unternehmen die Preiselastizitat der Nachfrage kennt, kann es aus dieser
Elastizitat die Reaktion des Erldses auf if\nderungen in der Absatzmenge ableiten. Bei der
Ermittlung des Grenzerléses, E'=dE/dx, das ist die Reaktion des Umsatzerléses auf mar-
ginale ﬁnderung in der Absatzmenge, muss man bericksichtigen, dass der Preis, welcher
flr das Produkt erzielt werden ka nn, von der abgesetzten Menge abhangig ist,

ren, dessen Funktionsweise gut verstanden werden kann. Es darf aber niemals auBer Acht gelassen werden, dass
das Modell nur ein Modell ist und in der Beschreibung der Wirklichkeit u.U. an seine Grenzen st6t.
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&) E'=%=gx—(_px)=p+x%.

Die Reaktion des Erléses auf die Anderung der Absatzmenge besteht also aus zwei Kom-
ponenten, einer direkten Komponente (p>0) und einer indirekten Komponente (x
dp/dx<0). Die erste Komponente beschreibt die direkte Auswirkung der Erhéhung der
Absatzmenge, d.h., fir die zusatzliche Absatzmenge |asst sich der Preis p erlésen. Aller-
dings lasst sich der zusatzliche Absatz nur durch eine geringfuigige Senkung des Preises
erzielen, d.h., auf die Basis aller bisher abgesetzten Guter verliert das Unternehmen Um-
satz, weil es auch den bestehenden Abnehmern die Produkte gunstiger Uberlassen muss.
Dies wird durch den zweiten, indirekten Term in der Ableitung vermittelt. Ob der Umsatz-
erlés bei einer Erhéhung der Absatzmenge nun steigt oder sinkt, hangt davon ab, ob der
direkte oder der indirekte Effekt der Mengenanderung auf den Erlos Uuberwiegt.

Amoroso-Robinson-Relation

Die Amoroso-Robinson-Relation bringt nun den indirekten Effekt der Mengenanderung
auf den Erlds in Relation zur Preiselastizitat der Nachfrage, indem die obige Ableitung
geringflgig weiter entwickelt wird,

dp dp x [ 1]
(10) E'=pt+x—*=p+p——=p|l——|
s ot

Bei elastischer Nachfrage, €>1, also einer Preiselastizitat der Nachfrage von groRer als
1, ist der Term 1/¢ kleiner als 1 und daher berwiegt der direkte (positive) Effekt, d.h.,
dann steigt der Erlés bei Ausweitung der Absatzmenge an. Oder anders ausgedruckt: Bei
elastischer Nachfrage fiihrt eine Absenkung des Preises zu einer Erhohung des Umsatzer-
I6ses. Wenn aber andererseits die Nachfrage inelastisch, also £<1, uberwiegt der indirek-
te Effekt einer Anderung der Ausbringung auf den Erlds. Dann fiihrt eine Ausweitung des
Absatzes zu einer Reduktion des Erléses. Oder anders formuliert: In diesem Fall fihrt ein
Absenken des Preises zu einer Reduktion des Erloses.

Sucht man nach jener Absatzmenge, welche den Erlés maximiert, so ist eine notwendige
Bedingung erster Ordnung?®

(11) E'=0&<e=1.

Nachfrage im Oligopol

Wir betrachten nun die Situation, wo mehrere Unternehmen in einem Markt tatig sind
und so die absatzpolitischen Entscheidungen des einen Unternehmens eine Auswirkung
auf die Nachfrage nach den Produkten der anderen Unternehmen hat. Wir vernachlassi-
gen hier die Diskussion spezieller absatzpolitischer Instrumente, wie Werbung etc., und
konzentrieren uns auf die Preissetzung alleine. Dann ist die Nachfrage nach dem Produkt
eines bestimmten Unternehmens gegeben als

(12) X; =f(P;sP_,-),

9 Zu beachten ist, dass jene Kombination aus Absatzmenge und Preis, welche den Erlés des Unternchmens ma-
ximiert, i.A. nicht den Gewinn des Unternchmens maximiert. Das ist so, weil bei der Bestimmung des Erlosop-
timums die Kostenfunktion des Unternchmens nicht in Betracht gezogen wird.
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wobei der Vektor p_(-i) den Vektor bezeichnet, der als Komponenten alle Preisentschei-
dungen der anderen Marktteilnehmer enthalt.

Wir definieren nun die Kreuzpreiselastizitat der Nachfrage als

(13) £; = g&,
dp; x,
wobei
Eij Kreuzpreiselastizitat
Xi Absatzmenge fiir Produkt i
o] Preis fiir Produkt |

als die relative Anderung der Nachfrage nach dem Produkt des Unternehmens i als Reak-
tion auf eine marginale relative Anderung des Produkts des Unternehmens j. Weiters un-
terscheiden wir

£;>0 <" Produkte i und j sind Substitute,
£,<0 <" Produkte i und j sind Komplemente.

Zwei Produkte sind also Substitute, wenn durch die Anhebung des Preises des einen Pro-
dukts Nachfrage zum anderen Produkt diffundiert, die Abnehmer also die Preissteigerung
zum Anlass nehmen, das Konkurrenzprodukt (teilweise) als Substitut zu verwenden. Bei-
spiel: Smartphones verschiedener Marken. Komplemente sind Produkte, die einander in
gewisser Weise zu einem Gesamtnutzen fiir den Abnehmer ergadnzen. Daher fuhrt eine
Preissteigerung bei einem Produkt auch zu einer Reduktion der Nachfrage nach dem an-
deren, weil dadurch das Gesamtpaket aus beiden Produkten teurer wird. Beispiel: Hotel-
ubernachtungen und Fliige. Werden Fliige teurer, sinkt die Nachfrage nach Hotellber-
nachtungen, weil das Gesamtpaket der Flugreise teurer wird.

Monopolistische Konkurrenz

Das Modell der Monopolistischen Konkurrenz ist eine Moglichkeit, den Absatzmarkt im
Oligopol zu charakterisieren. Dabei betrachtet man ein bestimmtes Produkt i und nimmt
man an, dass alle anderen Unternehmen die Preise fur ihre Produkte konstant lassen, es
also keine direkte und schnelle Reaktion der Mitbewerber auf die (Preis-) Gestaltung des
Produktes i gibt10. Unter der Annahme konstanter Konditionen fir die Produkte der Mit-
bewerber hangt die Nachfrage fir das Produkt des Unternehmens i - so wie im Monopol
- nur von der eigenen Preisgestaltung ab, daher der Name fur diese Modellierung der
Nachfrage im Oligopol. Das Unternehmen hat also in der oligopolistischen Marktstruktur
eine gewisse Marktmacht, d.h., durch die Wahl der Menge, mit der das Unternehmen auf
den Markt geht, lasst sich der Preis fir das Produkt beeinflussen. Sinken die Preise fur
die Produkte der Mitbewerber, so wird die Nachfragefunktion flr das Produkt i sich nach
unten verschieben (und sich moglicherweise auch die Steigung andern).

Nachfrage bei vollkommener Konkurrenz

Von der Marktform der vollkommenen Konkurrenz spricht man, wenn Unternehmen
Preisnehmer sind. D.h., wenn sie keinerlei Marktmacht besitzen und durch die Wahl ihrer
Angebotsmenge den Preis nicht beeinflussen kénnen. Damit vollkommene Konkurrenz
herrschen kann, mussen folgende Kriterien hinreichend erfullt sind:

Das ist eine Vereinfachung, welche die strategische Reaktion der Mitbewerber auf den Einsatz absatzpoliti-
scher Instrumente vernachlissigt. Spieltheoretische Modelle des strategischen Wettbewerbs beriicksichtigen
diese strategische Komponente des oligopolistischen Wettbewerbs.
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Die Produkte unterschiedlicher Anbieter sind vollkommene Substitute, d.h., die
Abnehmer habe keine Praferenz fur das Produkt eines bestimmten Anbieters,

Die Absatzmenge eines einzelnen Anbieters ist klein im Vergleich zur gesamten
Nachfrage auf dem Markt.

Es herrscht vollkommene Markttransparenz.

Es gibt keine Transaktionskosten, dann fuhrt z.B. auch die geographische Nahe
eines Abnehmers zu einem bestimmten Produzenten nicht zu einem Preisvorteil fur die-
sen.

Aus Sicht eines der Unternehmen, die diesen Markt mit vollkommener Konkurrenz be-
dienen, ist dieser Markt féhig, jede beliebige Absatzmenge zu absorbieren, ohne dass der
Preis sich dadurch andert, der Preis ist also vollkommen elastisch, e—. Die inverse
Nachfragefunktion fiir das Produkt eines einzelnen Unternehmens i hat dann die einfa-
che Form

(14) p, = p = const.
und daher ist der Grenzerlés durch E'=p=const. gegeben. Aus Sicht des gesamten Mark-
tes kommt der Preis sehr wohl in einem Gleichgewicht aus Angebot und Nachfrage zu-

stande, die relative Kleinheit des einzelnen Anbieters gegeniber der Gesamtnachfrage
rechtfertigt die unterschiedliche Betrachtung.

Preispolitik

Je nach Marktform lasst sich nun die optimale kurzfristige Preissetzung ableiten, wobei
als Zielfunktion die Maximierung des Unternehmensgewinns in der Betrachtungsperiode
unterstellt wird

(15)  max{G, (x,5..)}= ma_lx{E‘. (X )=K (X;5--)}

wobei
Gi Gewinn der Firma i
Ei Erlds der Firma i
Ki Produktionskosten der Firma i

Die Optimalitatsbedingung erster Ordnung ist damit gegeben als

dE, dK,
iG.(x,.;...)z—E—’—d i—FE'-K =0,

(16) i i

=E| = p‘.[l—L]=K;.
Es

Das heift, die gewinnoptimale Absatzmenge / der gewinnoptimale Preis wird so be-
stimmt, dass der Grenzerlds gleich den Grenzkosten ist. Die Amoroso-Robinson-Relation
wird verwendet, um den Grenzerlds in Relation zur Preiselastizitat der Nachfrage zu set-
zen.

Beginnen wir die Diskussion bei der Optimierung unter vollkommener Konkurrenz (d.h.,
gi—0). Hier gilt als Optimalitatskriterium

{1?} E::p:K:_
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Das Unternehmen wird seine Angebotsmenge so setzen, dass der Marktpreis genau den
Grenzkosten der Produktion entspricht. Etwas salopp ausgedriickt heifit das, dass das
Unternehmen solange seine Angebotsmenge erh6ht, solange die zusatzlich entstehenden
Kosten (Grenzkosten) unter dem Marktpreis liegen. Sobald die Grenzkosten gleich dem
Marktpreis sind, kann durch eine Ausweitung keine Erhohung des Gewinns erzielt wer-
den.

Wenn nun das Unternehmen nicht unter vollkommener Konkurrenz steht, sondern etwas
Marktmacht hat (gi<o0), dann erfolgt die optimale Preissetzung durch die Relation

K|

Py = -
&

Und da der Nenner Kkleiner als 1 ist, wird das Unternehmen den Preis tber den Grenzkos-
ten ansetzen. Dieser ,Preisaufschlag” wird umso ausgepréagter, je kleiner die Preiselasti-
zitat der Nachfrage. Oder anders ausgedrickt, das Unternehmen wird das Angebot ver-
knappen, um den Preis uber die Grenzkosten zu heben. Anmerkung: Da Preise und
Grenzkosten i.A. positiv sind, folgt aus der Optimalitatsbedingung, dass die Preiselastizi-
tat im Optimum aber jedenfalls grofer 1 sein muss. Will ein Unternehmen im Gewinnop-
timum produzieren / absetzen, dann muss es den Markt bei elastischer Nachfrage be-
dienen. Ist die Nachfrage inelastisch, ist es jedenfalls optimal, den Preis zu erhohen und
die Absatzmenge zu reduzieren.

(18)

Standardstrategien des Marketings

Wie schon einleitend erwéhnt ist die Realitidt des Absatz-Managements um vieles kom-
plexer (i) als es die Modellierung in diesem Kapitel bertcksichtigen kann, (ii) als es zu-
verlassig durch quantitative Methoden identifiziert werden kann und (iii) als es einer Mo-
dellanalyse zuganglich istl. Intertemporale Strategien werden in der Praxis daher i.A.
nicht durch aufwendige Modellanalyse ermittelt, sondern vielmehr durch Anwendung ge-
eigneter Standard- oder Normstrategie.

Exemplarisch seien hier kurz vorgestellt:
Gap-Analyse
Ansoff-Matrix
Produktlebenszyklus
Erfahrungskurve

Gap-Analyse

Die Gap-Analyse bezeichnet ein Planungsinstrument, mit dem man Planvorgaben fur Um-
satze, Marktanteile, etc., welche die strategische Planung des Gesamtunternehmens be-
treffen, mit den tatsachlich eingetretenen Werten routinemaig vergleicht und so zeitnah
das Entstehen einer sog. strategischen Licke aufdecken kann.

' Komplexe Modelle von Absatzmiirkte, welche sowohl intertemporale Effekte beriicksichtigen als auch strate-
gisches Verhalten der Marktteilnehmer (sowohl auf Produzenten- als auch auf Abnehmerseite) sind einerseits
xaum verlisslich zu kalibrieren und verschlieBen sich andererseits einer einfachen Analyse.
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Ansoff-Matrix

Das Instrument der Ansoff-Matrix ermittelt die Position eines Unternenmens in zwei Di-
mensionen, entlang des Marktes, und entlang der Produktentwicklung. Je nach Position
ergeben sich spezifische weitere Handlungsempfehlungen an das Unternehmen.

Marktdurchdringung Marktentwicklung

Produktentwicklung Diversifikation

Eine Normstrategie der Produktplanung und Entwicklung ist die Planung {iber den Pro-
duktlebenszyklus. Dieser wird in 4 Stufen gegliedert

EinfGhrungsphase
Wachstumsphase
Sattigungsphase
Degenerationsphase

Zur Planung der Produktentwicklung bzw. von Produktgenerationen muss der Lebenszyk-
lus einzelner Produkte moglichst gut verstanden werden. Der in der Séattigungsphase ge-
nerierte Gewinn eines Produkts wird dazu verwendet, Innovation und Produkteinfiihrung
fur Folgeprodukte zu finanzieren. Wenn die Erfolgsprodukte eines Unternehmens in die
Degenerationsphase kommen, missen bereits neue Produkte in der Wachstumsphase
sein, um zeitgerecht ihren Gewinnbeitrag fir das Unternehmen zu liefern. Beispiel: Pro-
duktplanung in der Pharmaindustrie, Modellgenerationen in der Autoindustrie.

Erfahrungskurve

Das Konzept der Erfahrungskurve beruht auf einer empirischen Beobachtung, dass mit
der akkumulierten Menge, die von einem Gut produzeiert wurde, die Stiickkosten - auf
Grund der gesammelten Erfahrung - kontinuierlich sinken. In vielen Bereichen gilt, dass
mit jeder Verdoppelung der akkumulierten Produktionsmenge die Stickkosten nahe-
rungsweise um einen bestimmten Prozentsatz abnehmen. Wie hoch dieses Einsparungs-
potential ist, hangt von der Produktkategorie ab. Produzierende Unternehmen kénnen
diese Potentiale aber sehr gut abschatzen. Mit diesem Wissen Uber laufende Effizienz-
verbesserungen lassen sich langfristige Vermarktungsstrategien zuverlassiger planen.

Werbebudgetierung

In diesem letzten Abschnitt wird ein einfaches Modell zur Werbebudgetierung abgeleitet,
das [DorSte54] entnommen ist. In den bisherigen Analysen wurden absatzpolitische In-
strumente zwar diskutiert, aber in der Analyse dann als konstant angenommen. Nun be-
trachten wir explizit die Reaktion der Abnehmer auf Werbung und ermitteln modellhaft
den optimalen Einsatz dieses absatzpolitischen Instruments. Die Nachfragefunktion hat
nun die erweiterte Form

19  x=f(p,W),

wobei

X In der Betrachtungsperiode nachgefragte Menge des Produkts i

P Preis des Produkts i

w Werbeausgaben (Einsatz des absatzpolitischen Instruments Werbung)
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In der Gewinnfunktion des Unternehmens sind nun auch die Werbeausgaben als Kosten
zu berlicksichtigen

200 G(p,W)=E(p,W)—K(x(p,W),W)-W.

Die Bedingungen erster Ordnung fur den optimalen Einsatz von p und W sind

G d 0
:—J:pﬁ x—K'i—xz()

Ny op 0
O sl ot e 2oy
ow ow ow

welche beide simultan erfullt sein missen. Unter Verwendung der Definition der Werbe-
elastizitat der Nachfrage a=0x/0W W/x erhalt man durch Umformung die Optimalitats-
bedingung

(22) K = (_2'_
" )
wobei
w Werbeausgaben
E Erlos
o Werbeelastizitat der Nachfrage
€ Preiselastizitat der Nachfrage.

welche auch als Dorfman-Steiner-Theorem bekannt ist. Diese Bedingung besagt, dass bei
optimaler Werbebudgetierung die Werbeausgaben zum Erlds im selben Verhaltnis stehen
wie die Werbeelastizitat der Nachfrage zur Preiselastizitat der Nachfrage. Sind diese Elas-
tizitaten ndherungsweise konstant, so ist es optimal, immer einen gewissen Anteil des
Erléses fir Werbeausgaben zu budgetieren.
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5. Innovationsmanagement

Innovationen sind als treibende wirtschaftliche Kraft von entscheidender Bedeutung.
Technologischer Wandel, die laufende Entwicklung neuer Produkte und Prozesse und die
ErschlieBung neuer Markte sind Themen mit denen sich jedes erfolgreiche Unternehmen
auseinandersetzen muss, wenn es Uber den Lebenszyklus aktueller Produkte hinaus be-
stehen will. Das Innovationsmanagement muss somit als zentraler Bestandteil eines Un-
ternehmens gesehen werden [HaSo06].

Der Innovationsbegriff wurde in starkem MaRe vom Okonom Joseph Schu mpeter gepragt.
Schumpeter versteht unter Innovation die Durchsetzung neuer Kombinationen von In-
puts, Outputs oder Transformationsverfahren im Leistungserstellungsprozess von Unter-
nehmen. Diese Rekombination zerstért bestehende Markigleichgewichte und stellt damit
einen diskontinuierlichen und destruktiven Prozess dar. Einen sogenannten ,Prozess der
schopferischen Zerstérung“ oder auch ,kreativen Zerstorung”.

Schumpeters Erklarungsansatz der wirtschaftlichen Entwicklung durch Innovationen kre-
ativer Unternehmer steht damit im Gegensatz zu 6konomischen Gleichgewichtstheorien
die als zentrale Annahme von homogenen und rationalen Marktteilnehmern mit gleichem
Informationsstand ausgehen. Diese Gleichgewichtstheorien betrachten wirtschaftliche
Entwicklung als Ubergang von einem Gleichgewichtszustand zu einem neuen, der verur-
sacht wird durch exogene Faktoren wie zum Beispiel technologischen Wandel, an den
sich die Marktteilnehmer anpassen missen. Der Schumpeter'sche Ansatz hingegen sieht
die Ursache von Veranderungen in den Markten selbst, hervorgerufen durch das indivi-
duell unterschiedliche und von unterschiedlichen Informationsstanden gepragte Markt-
verhalten Einzelner [NeWi77]. Damit war Schumpeter ein bedeutender Vertreter der so
genannten Osterreichischen Schule die sich vor allem, und im Gegensatz zu den gangi-
gen Homogenitatsannahmen, mit dem Einfluss individueller Unterschiede der Marktteil-
nehmer, wie Information, Praferenzen, etc., auf deren Marktverhalten und die resultie-
renden Marktergebnisse auseinandersetzt [Ja92].

Der Begriff des Unternehmers (Entrepreneur), der nach Schumpeter den Prozess der kre-
ativen Zerstérung vorantreibt, wird heute viel weiter gefasst und beschréankt sich nicht
auf innovative Grinder alleine. Auch Personen die beispielsweise ein Unternehmen erben
oder kaufen werden als Entrepreneure bezeichnet (vgl. [De05]).

Innovation hat eine ausgepragte prozessuale Komponente. Eine neuartige Idee alleine
stellt im eigentlichen Sinne noch keine Innovation dar - erst nach der Umsetzung einer
solchen Invention am Markt kann von einer Innovation gesprochen werden. Ausgehend
von einer anfangs durchaus noch vagen Idee wird Forschung betrieben, um Ursachen-
Wirkungs-Beziehungen und funktionale Zusammenhange zu bestimmen. Gegebenenfalls
kann daraus eine (patentfahige) Erfindung entstehen. Im nachsten Schritt kommt es zur
Entwicklung von Prototypen und im Anschluss daran zum Verwertungsanlauf - also der
Markteinflihrung. Der letzte Schritt des Prozesses stellt die laufende Verwertung dar (z.B.
Serienproduktion, Ansprechen neuer Kundengruppen, etc.). Ob die laufende Verwertung
tatsachlich noch als Teil des Innovationsprozesses gesehen werden kann ist umstritten.
Ab einem gewissen Punkt nach der Markteinflihrung ist es unumganglich das neue Pro-
dukt in die tagliche Routine einzubinden - zu diesem Zeitpunkt endet die Funktion des
Innovationsmanagements und das funktionale Management Ubernimmt die Zustandig-
keit.

Schumpeter hat verschiedene Gebiete der Innovation definiert - nicht alleine die techni-
sche Orientierung ist ausschlaggebend, Markte und Organisation sind ebenfalls Teil sei-
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nes Verstandnisses von Innovation. Die damaligen finf Schumpeter'schen Suchfelder
bleiben von unveranderter Bedeutung:

(i) Produktinnovation: Produkte, die es in dieser Form bisher noch nicht gegeben
hat.

(ii) Prozessinnovation: Prozesse, die bisher noch nicht ausgefiihrt wurden.

(iii) Marktinnovation: ErschlieBen neuer Markte, Anwendungen und Vermarktungs-
formen.

(iv) Neue Rohstoffe und Vorprodukte: Inputs, die entweder noch nicht entdeckt
wurden, oder deren Gebrauchsfahigkeit bisher noch nicht erschlossen wurde.

(v) Organisationale Innovationen und neue Wettbewerbsstrategien: beispielsweise
Schaffen oder Zerstoren eines Monopols.

Wahrend Produktinnovationen in erster Linie Effektivitatssteigerungen nach sich ziehen,
haben Prozessinnovationen die Steigerung der Effizienz zum Ziel - das heifdt Glter sollen
kostengunstiger, hochwertiger oder schneller produziert werden. Die Trennung von Pro-
dukt- und Prozessinnovationen ist jedoch oftmals nicht eindeutig - bei Innovationen im
Bereich von Dienstleistungssektoren fallen aufgrund der Art der Leistungserstellung Pro-
dukt- und Prozessinnovationen zusammen. Des weiteren kann, was flr den einen (Anbie-
ter) eine Produktinnovation ist, fur den anderen (Kaufer) eine Prozessinnovation sein.
Auch sind diese beiden Formen der Innovation haufig zeitlich und kausal interdependent,
sodass nach einer erfolgreichen Produktinnovation und basierend auf dem Erfahrungs-
wissen das im Unternehmen gesammelt wird in einem nachsten Schritt Produktions- und
administrative Prozesse verbessert werden konnen was dann Prozessinnovation darstellt.

Bei Suchstrategien fur Quellen von potentiellen Innovationen und organisationale Weiter-
entwicklung unterscheidet March [Ma91] grundlegend zwischen Exploitation und Explora-
tion. Wahrend Exploitation vor allem auf inkrementelle Veranderungen abzielt, wie zum
Beispiel auf Prozessinnovation von Prozessen mit denen das Unternehmen bereits ver-
traut ist, der Suche nach Marktinnovationen fir bereit angebotener Produkte und Leis-
tungen oder der |dentifikation von noch effektiveren Inputs der Art die bereits im Unter-
nehmen eingesetzt werden, zielt Exploration darauf ab, fiir das Unternehmen, ganz neue
und wenig vertraute Wege einzuschlagen. Sowohl ausschliefliche Exploration ohne resul-
tierende Produkt- oder Prozessinnovationen letztendlich zur Perfektion voranzutreiben,
als auch der einschrankende Fokus auf Exploitation und damit die strikte Ausrichtung an
Bestehendem und Vertrautem werden in der neueren Literatur kritisch hinterfragt. Unter-
nehmen sollten vielmehr versuchen beide Suchstrategien gleichermafen anzuwenden -
Ambidextrie (Beidhandigkeit) - und somit die Flexibilitat durch Exploration mit der Effizi-
enzsteigerung durch Exploitation verknipfen.

Diffusion von Innovationen

Wie bereits erwahnt kann erst dann von einer Innovation gesprochen werden, wenn eine
Durchsetzung am Markt - das heif3t eine Diffusion der Innovation - erfolgt ist. Dies ist
vor allem fur Produktinnovationen relevant aber auch Prozessinnovationen mussen sich
innerhalb des Unternehmens durchsetzen und den unternehmensinternen Widerstand
gegen Veranderung Uberwinden. Rogers [Ro03] hat Diffusion allgemein als ,the process
by which an innovation is communicated through certain channels over time among the
members of a social system” definiert was sowohl flr Produkt- als auch fir
Prozessinnovationen zutreffend ist. Eine Innovation diffundiert umso schneller:
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je grofer ihr relativer Vorteil gegeniiber Substituten (Produkte die zur Erfillung
des selben Bedirfnisses dienen) ist,

je hoher die Kompatibilitat der Produkteigenschaften mit den Bediirfnissen der
Kunden ist,

(i) je niedriger die Komplexitat des Produkts ist (Je einfacher potentielle Kunden
den Zweck und die Verwendung des Produkts verstehen umso schneller erfolgt
die Diffusion),

(iv)  je leichter das Produkt testbar ist und
(V) je einfacher die Beobachtbarkeit ist.

Bezliglich dem letzten Diffusionseinfluss spielt das Referenzgruppentheorem eine bedeu-
tende Rolle, welches besagt, dass Personen bestimmte Produkte nachfragen um einer
bestimmten, fir sie erstrebenswerten, Gruppe - der Referenzgruppe - anzugehoren,
bzw. werden bestimmte Produkte vermieden um sich von eben solchen Gruppen zu dis-
tanzieren. Die Diffusion im Zeitablauf folgt einem glockenahnlichen Verlauf - siehe Abbit
dung 49, wobei in den verschiedenen Phasen der Diffusion unterschiedliche Kaufertypen
auftreten.

Innovatoren haben groBes Interesse an neuen Produkten und neuen Technologien - auf-
grund ihrer finanziellen Ressourcen haben sie die Moglichkeit Innovationen bereits sehr
frih aufzunehmen. Das damit verbundene Risiko spielt eine untergeordnete Rolle. Die
Gruppe der Frihk&ufer haben oft groen Einfluss darauf, ob ein Produkt kommerziell
erfolgreich wird. lhre Meinung spielt eine wichtige Rolle fir die friihe bzw. spate Mehrheit
(sie fungieren als Referenzgruppen). Zuletzt schliet sich die Gruppe der Nachztigler an -
diese nehmen Innovationen erst dann auf, wenn sie bereits am Markt etabliert sind. Sie
sind als traditionell und risikoavers einzustufen, was auch aus ihren limitierten finanziel-
len Méglichkeiten resultiert.
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>

Anzahl der Kaufer

Innovatoren Frihkaufer Frihe Mehrheit Spéate Mehrheit Nachziigler Zeit

Hauptmarkt

Abbildung 49: Diffusion von Innovation

Promotorenmodell

Bevor sich Innovationen tberhaupt am Markt durchsetzen kénnen, missen sie erst in-
nerhalb des Unternehmens selbst Akzeptanz finden. Dabei sind haufig Widerstande von
verschiedenen Seiten zu beobachten. Widersténde innerhalb einer Unternehmung resul-
tieren aus:

(i) Barrieren des Nicht-Wissens: die am Innovationsgeschehen beteiligten Perso-
nen sind oftmals nicht in der Lage die mit der Innovation verbundenen intellek-
tuellen Anforderungen zu bewaltigen,

(ii) Barrieren des Nicht-Wollens: auch wenn die Barriere des Nicht-Wissens uber-
wunden ist, kdnnen Abneigungen das Neue zu akzeptieren bestehen, die sich
gegen Personen, Eigenschaften etc. richten kénnen, sowie aus

(iii) administrativen Grinden: wie unzureichendem Veranderungsmanagement,
etc.

Zur Uberwindung der genannten Widerstande kann es sinnvoll sein Promotoren einzuset-
zen - unter Promotoren versteht man Personen, die Innovationsprozesse durch personli-
chen und engagierten Einsatz aktiv férdern. Man unterscheidet Fachpromotoren, Macht-
promotoren und Prozesspromotoren. Fachpromotoren haben ,funktionale Autoritat®, die
aus dem spezifischen Wissen tber die neuen Entwicklungen resultiert. Machtpromotoren
verfiigen Uber die Entscheidungsrechte die fiir Innovationen notwendigen Ressourcen
(Budget, Personal, etc.) betreffend. Das Bindeglied zwischen diesen Promotoren bildet
der Prozesspromotor - seine Aufgabe besteht darin organisatorische, fachliche und
sprachliche Distanzen zu iiberwinden. Dariiber hinaus stellt er Beziehungen nach aufien,
zu Marktpartnern, Beratern etc., her. Die Durchsetzung einer Idee im Unternehmen er-
folgt dann am besten, wenn Fach-, Macht-, und Prozesspromotor gemeinsam in einem
Team zusammenarbeiten - dadurch wird ermoglicht Innovationsprozesse sowohl inner-
halb als auch auerhalb des Unternehmens erfolgreich umzusetzen.
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Fur die Durchsetzung einer Invention am Markt ist es wesentlich, dass die Nutzer (Kon-
sumenten am point of sale, Unternehmen im B2B Bereich, die 6ffentliche Hand, etc.) den
Wert der Innovation hoher einstufen, als die dafir anfallenden Kosten - Abbildung 50
zeigt die Selektionsumgebung (d.h. die relevante Umgebung fiir Innovationen) im Zeitab-
lauf. Ausgehend von der Ablsung eines dominierenden Paradigmas durch ein neues, ist
der s-formige Verlauf des Technologiezyklus im Zeitablauf dargestellt - nicht zu verwech-
seln mit dem Produktlebenszyklus, der mit jeder neuen Produktgeneration wieder neu
durchlaufen wird. Die einzelnen Teilbereiche der Selektionsumgebung zeigen die typi-
scherweise eintretenden Zustande und Reaktionen, die zu bestimmten Zeitpunkten zu
erwarten sind und fir die Bewertung von Innovationen eine Rolle spielen.

Zu Beginn eines neuen Technologiezyklus - meist ausgelést durch technology push -
entsteht ein Basisdesign, das im weiteren Zeitverlauf von Verbesserungsinnovationen
(inkrementelle Innovationen die unterschiedliche Produktgenerationen hervorbringen)
abgelost wird. Der Managementaufwand ist am Anfang wesentlich héher einzustufen -
kommen die Anregungen zu neuen Innovationen von Seiten der Grundlagenforschung, so
ist die Aufmerksamkeit der Selektionsumgebung nur bedingt gegeben. Am Ende des Pa-
radigmas, wenn market pull in den Vordergrund tritt - ergo Innovationen vom Markt
nachgefragt werden - nimmt der Managementaufwand ab. Auch die Preisbildung ist im
Zeitablauf einer Veranderung unterworfen. Zu Beginn des Technologiezyklus sind Markt-
preise meist noch nicht beobachtbar - mit dem Eintritt von neuen Mitbewerbern am
Markt werden Marktpreise beobachtbar und Kostenwettbewerb gewinnt zunehmend an
Bedeutung. Produktinnovationsraten nehmen im Zeitverlauf ab und verlieren zugunsten
von Prozessinnovation an Bedeutung.
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Abbildung 50: Selektionsumgebung (vg. [StEd09])
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Arten von Innovationen

Innovationen lassen sich neben der inhaltlichen Dimension - Art der Neuerung - vor al-
lem auch nach lhrem Neuheitsgrad - Ausmaf der Neuerung oder Innovationsgrad - un-
terscheiden. Innovationen mit einem hohen Ausmafl an Neuartigkeit werden radikale
oder disruptive Innovationen genannt. Die Performance radikaler Innovationen liegt auf-
grund ihrer Neuartigkeit zum Zeitpunkt der Einfihrung meist unter der vom etablierten
Substituten auf Massenmarkten und somit unter den Erwartungen der Kaufer, sodass sie
fur diese Markte wenig relevant sind. Radikale Innovationen werden daher anfangs eher
in Nischenmarkten zu finden sein - im Zeitverlauf steigt ihre Performance jedoch im Ver-
héltnis zur Performance der Produkte, die am Massenmarkt zu finden sind, schneller,
sodass ab einem gewissen Punkt auch grofRe Kaufergruppen erschlossen und alte Pro-
dukte abgelost werden konnen. Das Gegenstiick zur radikalen Innovation ist die inkre-
mentelle Innovation. Inkrementelle Innovationen stellen kleinere Verbesserungen an be-
reits bestehenden Produkten dar und haben folglich einen geringeren Einfluss auf den
Markt als radikale Innovationen. Sie dienen dazu die existierenden Kernkompetenzen
eines Unternehmens zu verstarken bzw. weiterzuentwickeln. Radikale Innovationen sind
eher selten anzutreffen - sie bilden jedoch oftmals die Ausgangslage fir eine Vielzahl
von inkrementellen Innovationen auf demselben Gebiet. Henderson und Clark haben ne-
ben radikalen und inkrementellen Innovationen auch noch modulare und architektoni-
sche Innovationen definiert. Architektonische Innovationen behalten das Basisdesign bei,
verbinden jedoch die einzelnen Module oder Komponenten des Produkts auf neue Weise,
wahrend modulare Innovationen Anderungen bei einem Bestandteil des Produkts betref-
fen, unter Beibehaltung der Verbindung der einzelner Komponenten.

Erwartete Performance
am Mainstream Markt

Performance

Disruptive Innovation

-
Zeit
Abbildung 51: Radikale Innovation (vgl. [DoBy05])

Wie unterscheiden sich nun radikale Innovationen von den anderen Arten der Innovation
im Managementprozess? Radikale Innovationen beeinflussen nicht nur Teile des Unter-
nehmens sondern berthren alle relevanten Funktionsbereiche - sie verlangen somit eine
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ganzheitliche Perspektive. Aufgrund dessen ist es wichtig, dass sie von hochster Mana-
gementebene Unterstutzung finden (management commitment)- besonders abteilungs-
ubergreifendes Handeln ist in diesem Fall wichtig. Radikale Innovationen erfordern bli-
cherweise einen hohen Aufwand an Ressourcen - insbesondere Zeit -, sind jedoch auch
immer mit einem hohen Risiko des maglichen Scheiterns verbunden, dessen sich die
Beteiligten bewusst sein mussen.

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal von Innovationen ist die Quelle der Innovation.
Einerseits kann der Anstof zu Innovationen von Seiten technologischem Wandels und
Weiterentwicklungen herrihren - man spricht in diesem Fall von technology push oder
supply push - andererseits konnen neue Produkte bzw. Losungen von Seiten des Mark-
tes nachgefragt werden, die in weiterer Folge Innovationen auslosen - in diesem Fall
spricht man von market pull oder auch demand pull. Beiden Anséatzen ist ein linearer Ver-
lauf gemein, wahrend bei technology push Prozessen ausgehend von Grundlagenfor-
schung, technologische Entwicklungen innerhalb von Unternehmen stimuliert werden, die
letztendlich auf dem Markt eingefluhrt werden, ist bei market pull Prozessen der Markt
die Quelle fur neue Ideen, die schlieBlich von Unternehmen umgesetzt werden - F&E ist
in diesem Fall eine Reaktion auf die Bedurfnisse des Marktes. Es ist somit verstandlich,
dass in der Regel Innovationen, die aufgrund von technology push entstehen, wesentlich
schwieriger umzusetzen sind, als Innovationen, die bereits von den Kunden gefordert
werden. Technology push erfordert ein hoheres Maf an Erklarung fir den Markt. Bei
market pull getriebenen Innovationen besteht jedoch die Gefahr, dass primar inkremen-
telle Neuerungen durchgefuhrt werden, d.h. Anpassung existierender Produkte an die
steigenden, sich andernden oder besser wahrgenommenen Anforderungen der Kunden,
jedoch radikale Innovationen vernachlassigt werden.

Uber reine Marktstudien hinaus kénnen auch Nutzer selbst aktiv in den Innovationspro-
zess eingebunden werden. Ein entsprechender Ansatz ist die Einbindung von zuklnftigen
Kernnutzern der geplanten Innovation man spricht in diesem Fall vom lead user-Ansatz
VHIO5]. Lead User sind wie folgt charakterisiert: Sie sind auf einem bestimmten Gebiet
£xperten und kennen die aktuellsten Entwicklungen und Trends, die erst zu einem spate-
ren Zeitpunkt auf dem Massenmarkt Beachtung finden werden. Dartiber hinaus erhoffen
sie sich einen hohen Nutzen von neuen Lésungen, die speziell auf sie und ihre Anforde-
rungen zugeschnitten sind. Diese Eigenschaften gepaart mit einer Freude am Innovieren
selbst fihren dazu, dass Lead User sich bereitwillig an der Entwicklung neuer Produkte
bzw. Losungen beteiligen. Die Tatsache, dass sie sich am ,leading edge“ eines Marktes
pewegen, fuhrt dazu, dass die erzielten Resultate auch andere Nutzer ansprechen und
somit oftmals eine gute Basis fur die Kommerzialisierung darstellen. Die Idee der Einbin-
dung von Kernnutzern in die Innovationstatigkeit von Unternehmen kann man nattirlich
noch weiterfuhren und den Innovationsprozess eines Unternehmens motivierten und in-
teressierten Teilnehmern innerhalb sowie aufRerhalb des Unternehmens 6ffnen was sich
n Ansatzen wie open innovation und participatory design oder COINs (collaborative inno-
vation networks) manifestiert.

Innovationsprozesse

Die bewusste Gestaltung des Innovationssystems - das bedeutet sowohl die Gestaltung
der Innovationsprozesse als auch der Strukturen innerhalb deren diese Prozesse ablau-
fen - wird als Innovationsmanagement bezeichnet. Innovationsmanagement ist von F&E
Management abzugrenzen welches einen Teil des Innovationsmanagements darstellt,
jedoch nicht umgekehrt. F&E konzentrieren sich auf die technisch-naturwissenschaft-
lichen Gebiete, wahrend im Innovationsmanagement auch administrative Komponenten
enthalten sind. Daruber hinaus sind F&E Prozesse institutionalisierter und systemati-
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scher durchzufiihren (wissenschaftliches Experiment, Testreihen, etc.). Innovationspro-
zesse konnen hingegen durchaus nur einmalig durchlaufen werden. Ebenfalls zu unter
scheiden ist das Technologiemanagement, das sich mit der Frage beschaftigt wie die
technologische Wettbewerbsféahigkeit aufrecht erhalten werden kann - der Unterschied
zum Innovationsmanagement liegt also darin, dass auch die Erhaltung bereits vorhande-
ner Technologien eine Rolle spielt, wahrend beim Innovationsmanagement neuartige
Technologien und deren Einsatz im Unternehmen eine Rolle spielen. Technologiemana-
gement kann jedoch durchaus Impulse fiir das Innovationsmanagement setzen, indem
neue technologische Entwicklungen aufgezeigt werden.

Detaillierte
Erhebung Testen und :

Idee ; Produktion und
* Beurteilung Entwicklung arkteinfihrung
O RO LSl O+ [ =0 0 =[]

Initial Second Entscheidung Post-

Screen Screen bzgl. Business Development Commercrallzatlon
Case Review Business Analysis

Post-
Implementati
Review

Abbildung 52: Stage-Gate-System (vgl. [Ro94])

Eine Méglichkeit der Gestaltung und Steuerung von Innovationsprozessen ist der Einsat:
von Stage-Gate Systemen. Darunter versteht man die Aufteilung des Innovationsprozes
ses in mehrere Stages, die wiederum unterschiedliche Aktivitdten enthalten, welche
quentiell bearbeitet werden. Die Stages werden durch ,Gates*, die zur Bewertung der
Ergebnisse der vorgelagerten Aktivitdten dienen, voneinander getrennt. Abbildung 5
zeigt ein typisches Stage-Gate System, wobei die Rauten die verschiedenen Gates und
die Vierecke die Stages darstellen: Der erste Schritt ist der sogenannte , Initial Screen®.
wo eingehende Ideen erstmals hinsichtlich ihrer Moglichkeiten, Synergien mit den Ke
kompetenzen des Unternehmens, Marktattraktivitat etc. untersucht werden. Im zweiten
Schritt, dem ,Second Screen“ werden nach einer ersten groben Einschatzung des Ma
tes, der technischen Machbarkeit, der voraussichtlichen Kosten und des Zeitaufwandes
die Projekte nochmals bewertet. Im nachsten Schritt wird das potentielle Produkt mit den
Kundenwinschen und Kundenpraferenzen verglichen sowie eine detaillierte Kostena
stellung gemacht - auf Basis dieser Information wird die Entscheidung getroffen, ob das
Produkt in die Entwicklungsphase Ubergeleitet wird. Wenn dies geschieht beginnt die
Produktentwicklung (Marketing, Schutzrechte und Patente, Uberarbeitung des Finan

plans, Ablaufplanung, etc.), die im ,Post-Development Review* hinsichtlich der Qualitat.
des Fortschritts und wirtschaftlicher Gesichtspunkte bewertet wird. In der anschlieRe

den Phase wird eine Validation vorgenommen, die Testmarkte, Feldanalysen, Perfor
mancetest etc. beinhaltet. Die Ergebnisse aus dieser Phase werden kritisch analysiert.
Unter zusétzlicher Beriicksichtigung der Finanzprognosen wird die Entscheidung getrof—
fen, ob das Produkt auf den Markt kommt oder nicht. Falls diese Entscheidung posit
ausfallt, findet die Marktimplementierung statt. Nach Markteinfiihrung wird der Innovat
onsprozess kritisch beleuchtet um Verbesserungen fiir zukiinftige Projekte abzuleite
Der Vorteil von Stage-Gate Systemen liegt in der Bereitstellung eines Fahrplans, mit Hilfe
dessen haufige Fehler bei der Markteinfihrung neuer Produkte verhindert werden ké
nen. So dienen Stage-Gate Systeme dazu, marktrelevante Aspekte zu berlcksichtige
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ein Augenmerk auf die Qualitat der Prozesse zu legen und die Ressourcenplanung zu
vereinfachen.

Nachteilig ist bei diesem streng sequentiellen Innovationsprozess, dass bei notwendigen
Adaptionen Planungsschleifen durchlaufen werden mussen, also Feedback von nachge-
lagerten Stufen in einem nochmaligen Durchlaufen vorgelagerter Stufen berucksichtigt
werden muss. Diese Vorgehensweise verursacht nicht nur Kosten sondern erhoht auch
die Zeit bis zur Markteinfiihrung (time to market). Deshalb nimmt die Bedeutung von pa-
rallelen Innovationsprozessen wie zum Beispiel dem concurrent engineering, bei dem
mehrere Phasen des Prozesses parallel und in enger Zusammenarbeit abgewickelt wer-
den (wie zum Beispiel Entwicklung, Design und Prototyping eines neuen Produkts), zu.
Durch die Verlagerung von Aktivitaten in frihe Phasen sowie die frihe Einbindung nach-
gelagerter Spezialisten im Innovationsprozesses konnen spatere Uberarbeitungsschleifen
und erhebliche Teile der Gesamtdurchlaufzeit eingespart werden. Die zunehmende Be-
deutung parallel ablaufender Innovationsprozess lassen sich nicht nur in den Ingeni-
eurswissenschaften beobachten (Stage-Gate vs. concurrent engineering) sondern sind
auch im Bauingenieurswesen (sequentielle vs. integrale Bauplanung) oder der Informatik
(Wasserfallmodelle vs. agile programming) beobachtbar.
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6. Strategisches Management

Viele Faktoren beeinflussen den Erfolg eines Unternehmens in einem komplexen und
dynamischen Wirtschaftssystem. Zum Beispiel die makrokonomischen Umstande, wie
das Wirtschaftswachstum, Entscheidungen der Notenbank und die Verfugbarkeit von
Arbeitskréften, das Einkommensniveau und die Einkommensverteilung. Diese Faktoren
konnen durch unternehmerische Entscheidungen nicht beeinflusst werden. Es ist zwar
notig, sich den Umstanden anzupassen. Doch Ruckkoppelungseffekte kommen - aus
Sicht des einzelnen Unternehmens - gar nicht vor oder halten sich in einem Ausmaf, das
vernachlassigbar ist. Als Literatur siehe z.B. [PfWIO8].

Fur einige Faktoren gilt aber mit groBer Offensichtlichkeit, dass sie sich nicht nur auf den
unternehmerischen Erfolg auswirken, sondern dass das Verhalten des Unternehmens
sich auf unmittelbar betroffene Akteure auswirkt. Der Preis, den ein unmittelbarer Kon-
kurrent setzt, der genau das gleiche Produkt anbietet, wirkt auf den Absatz eines Unter-
nehmens. Umgekehrt gilt das gleiche. Die Unternehmen stehen in starker Wechselwir-
kung zueinander und sie sind sich dessen bewusst. Das ist die Situation, in der hier stra-
tegisches Verhalten gesehen wird. Strategisches Management beschaftigt sich mit sok
chen Strategien.

Natdrlich gibt es auch innerhalb der Unternehmensentscheidungen, die als strategisch
bezeichnet werden, verschiedene Arten, wie versucht werden kann, Verhaltensmuster zu
erkennen. Sie kénnen stark personenbezogen und schwer greifbar sein, wie die Intuition,
zu wissen, was die ,richtige* oder ,beste* Strategie ist. Sie konnen kurzfristig brauchbar
sein wie das Ausnutzen von Trends. Das Ziel hier aber ist, mdglichst aligemeingultige Hy-
pothesen aufzustellen, die rational analysierbar, nachvollziehbar und somit auf Konsis-
tenz Uberprifbar sind. Diese Hypothesen beruhen auf Modellen, deren Grundlagen sich
in den Wirtschaftswissenschaften finden. Einige grundlegende Modelle strategischer In-
teraktion werden in diesem Kapitel vorgestellt.

Einleitung

Strategisches Management beschéftigt sich mit den Moglichkeiten strategischen Verhak
tens und ihren Auswirkungen. Das besondere Merkmal und gleichzeitig die besondere
Schwierigkeit ist die wechselseitige Abhangigkeit der Strategien mehrerer Unternehmen.
In dem methodischen Rahmen, in den der Zugang zum ,strategischen Management* in
diesem Kapitel eingebettet ist, haben sich zur Analyse der strategischen Mdéglichkeiten
insbesondere in Anwesenheit von Mitbewerbern, die sich ebenfalls strategisch verhalten,
oft Methoden der Spieltheorie als niitzlich erwiesen. Im Folgenden werden einige grund-
legende und wichtige Mittel oder »Strategische Variablen®, die ein Unternehmen einset
zen kann, besprochen werden: als Basis aller Strategien die Produktionsmenge und a
ternativ die Preisgestaltung, Innovationen, Kooperationen mit anderen Unternehmen ung
Standortwettbewerb und Produktvariantenwahl,

Wirtschaftstheoretischer Rahmen

Das erste folgende Unterkapitel gibt einen Eindruck (iber die Vorstellung der Unterne
mensziele, von denen dieses Kapitel ausgeht. AuBerdem werden die die Grundmodelle
des vollkommenen Wettbewerbs und des Monopols angesprochen, die weitgehend stra-
tegiefrei sind. Danach, im zweiten Unterkapitel, wird die wichtige Ursache fiir beschrank
ten Wettbewerb vorgestellt: die Eintrittsbarrieren.
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Profite, vollkommener Wettbewerb und Monopol

Die Modellierung beginnt dabei haufig auf Basis des Einzelunternehmens, dessen Mana-
gement als einheitlicher Entscheidungstrager gesehen wird. Dazu wird ein homogenes
Unternehmensziel (oder -ziele) ohne Interessenskonflikte innerhalb des Unternehmens
unterstellt (Lektion 10 und 11 kdnnten sich mit weiteren Sichtweisen zu den Interes-
senskonflikten beschéftigen - soll hier ein Verweis stehen?). Verschiedene Mittel (d. h.
strategische Instrumente oder Variablen) und Zwischenziele, die ein Unternehmen stra-
iegisch einsetzen kann, betreffen etwa die Produktionsmenge, die Preisgestaltung, Inno-
vationen und Kooperationen mit anderen Unternehmen. Die Wirkungsweise strategi-
schen Verhaltens hangt mit dem Wettbewerbsumfeld zusammen. Monopole und voll-
xommener Wettbewerb sind Extreme hinsichtlich der Anzahl der Mitbewerber. Das
Grundmodell des vollkommenen Wettbewerbs I&sst uberhaupt kein strategisches Verhal-
en zu.’ Firmen haben exogen vorgegebene (d. h. von ihnen unbeeinflussbare, von der
Jmwelt bzw. ,Geschichte ibernommene) Kostenstrukturen, die durch eine Kostenfunk-
Bion beschrieben werden kénnen. Eine Kostenfunktion ist eine Abbildung der Produkti-
onsmenge auf die Gesamtkosten, die flr diese Produktionsmenge mindestens notwendig
sind. Sie befinden sich auf einem Markt mit vielen anderen tatsachlichen und potentiel-
‘en Konkurrenten und entscheiden auf Basis des Marktpreises und ihrer Kostenstruktur,
wie hoch ihre optimale (profitmaximierende) Angebotsmenge ist.

Ursachen und Folgen von Eintrittsbarrieren

£s gibt natlrlich auch Méarkte oder Industrien, auf denen kein vollkommener Wettbewerb
Seobachtbar ist. Dort kénnen einige wenige oder sogar nur eine einzelne Firma tber I&n-
gere Zeitrdume Uberdurchschnittlich hohe Gewinne erzielen, ohne von zuséatzlichem
Wettbewerb bedroht zu sein. Der Grund dafiir sind sogenannte Eintrittsbarrieren. Dafur
£ibt es viele Beispiele und manche kénnen in Gruppen zusammengefasst werden. Eine
Gruppe besteht aus gesetzlichen Beschrankungen. Besonders wichtig sind der gesetzli-
che Schutz von geistigen Eigentumsrechten, also Patente, Marken und Urheberrecht. In
einigen Bereichen gibt es sehr starke Kostenvorteile fiir grofRe Unternehmen, die zu ,na-
turlichen Monopole“ fuhren kdonnen. Die Uberzeugendsten Beispiele haben mit grofen
physikalischen Netzwerken zu tun: etwa ein Eisenba hnnetz, in dem der erste Anbieter (oft
der Staat) gigantische Kostenvorteile hat, weil ein zweiter Anbieter erst ein neues Eisen-
bahnnetz aufbauen miisste (wenn der erste Anbieter sein Monopol nicht freiwillig aufge-
oen will oder dazu gezwungen wird, indem er die Infrastruktur fiir Mitbewerber verfugbar
macht). Das gleiche gilt fiir Gas-, Strom- und Telefonleitungen. Eine andere Méglichkeit
besteht darin, wenn die Anbieter eine Vereinigung griinden und das Angebot dadurch
Deschranken, dass sie Berufslizenzen vergibt. In diese Richtung kann schon das mittelal-
terliche Zunftwesen interpretiert werden, in dem die Berufsaustbung durch die Zunft ge-
nehmigt werden musste. Auch eine nationale Vereinigung von Arzten oder Anwalten bzw.
Notaren kann diesem Zweck dienen. Durch die Angebotsbeschrankung kénnen oft hohe-
re Preise fur ein Produkt oder eine Dienstleistung erreicht werden. Auch die Konsumen-
tenseite selbst kann Eintrittsbarrieren verursachen. Zum Beispiel durch ,Konsumenten-
tragheit”, also einer Gewohnheit an bestimmte Prod ukte, die nicht so leicht durchbrochen
werden kann. Oder noch direkter durch Wechselkosten oder Suchkosten nach neuen
Anbietern. Ein typisches Beispiel fiir Wechselkosten sind Spielkonsolen. Ein Wechsel zu
ginem neuen Anbieter verursacht die Kosten einer neuen Spielkonsole, um die Spiele des

* Strikt gesprochen gilt, dass auch beim vollkommenen Wettbewerb jedes Unternehmen einen sehr kleinen
Sinfluss auf den Marktpreis hat. Bei (sehr) vielen Unternehmen wird dieser individuelle Effekt aber als klein und
daher vernachléssigbar behandelt. Das trifft auch auf die ei ngangs genannten makrodkonomischen Aspekte zu:
im Wirtschaftssystem hingt alles mit allem iiber viele Verkniipfungspunkte zusammen, aber vicle dieser Effekte
sind klein und daher aus Sicht eines einzelnen, nicht sehr groBen Unternchmens vernachlissigbar.
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neuen Anbieters spielen zu kdnnen, wahrend weitere Spiele des alten Anbieters ohne
diese Wechselkosten genutzt werden konnen. Aus Sicht der Konsumenten spielt auch
eine andere Art von Netzwerkeffekten eine Rolle. Wenn zum Beispiel viele andere Kon-
sumenten ein bestimmtes Textverarbeitungsprogramm verwenden, dann ist dieses Pro-
gramm fir eine einzelne Person dadurch wertvoller, weil sie leicht Dokumente austau-
schen und auf anderen Rechnern verwenden kann. Zusammen mit einem Markenrecht
oder Patenten kann das zu einer wirksamen Barriere fiir Konkurrenten werden. Beson-
ders interessant an den Eintrittsbarrieren ist im Zusammenhang mit strategischem Ver-
halten, dass es aus Sicht eines Unternehmens erstrebenswert ist, eine dieser Barrieren
zu errichten. Meist kénnen die Firmen dann aufgrund des entstehenden beschrankten
Wettbewerbs Einfluss auf den Marktpreis nehmen und haben weitere Moglichkeiten fir
strategisches Verhalten. Besonders stark sind die wechselseitigen Effekte, wenn es we-
gen der Eintrittsbarrieren nur wenige Firmen in einem Markt gibt. Eine solche Anbietersi-
tuation wird Oligopol genannt. Fiir die Analyse der wesentlichen Effekte reicht es dann
schon, sich ein Oligopol von nur zwei Firmen anzusehen, ein sogenanntes Duopol. Ein-
trittsbarrieren sind einerseits Determinanten fiir das Wettbewerbsumfeld, kénnen aber
andererseits auch durch das (strategische) Verhalten von Wettbewerbern geformt wer-
den. Bevor auf die ersten Wettbewerbssituationen eingegangen wird und die Strategie-

moéglichkeiten identifiziert werden, wird im nachsten Unterkapitel das Grundkonzept des
spieltheoretischen Zugangs vorgestellt.

Spieltheorie

Strategisches Verhalten beruht auf der Analyse der Wechselwirkungen und Endergebni&_
se der eigenen Verhaltensméglichkeiten mit denen der anderen strategischen Akteure.

Um zu versuchen, strategische Analysen auf ein logisches Fundament zu stellen, hat sich
die Spieltheorie als besonders geeignet erwiesen.

Beschreibung eines Spiels

Zu Beginn der spieltheoretischen Analyse steht die Beschreibung des Spiels. Dazu bené-
tigt man fir ein einmaliges Spiel, in dem die Spieler gleichzeitig und unabhangig vonei-
nander ihre Strategien wahlen: (i) die Anzahl der Spieler, (ii) die Strategien, die die Spieler
zur Auswahl haben, und (iii) zu jeder Kombination aus allen Strategien aller Spieler eine
Bewertung des Endergebnisses der Spielsituation (»Payoffs“). Oft sind kompliziertere
Spiele Uber mehrere Perioden und mit unterschiedlichen Abfolgen der Strategienwahl
notig. Zudem kann man Beschrankungen einfiihren, welcher Spieler zu welchem Zeit-
punkt welche Informationen iiber den Spielverlauf besitzt, um darauf aufbauend seine
Strategie zu wahlen. Aber die Formulierung des einfachen Spieles mit (i)-(iii) (ein »opiel in
Normalform*) ermoglicht schon viele interessante Analysen und Einblicke. Im Rahmen
der strategischen Unternehmensfﬂhrung sind (i) die Spieler die Unternehmen bzw. deren
Entscheidungstréiger, (ii) die Strategien z. B. die Hohe des Preises, der gesetzt wird, oder
die Hohe der Ressourcen, die in Forschung investiert werden, (iii) die Payoffs die Profite

der Unternehmen.

Spielanalyse

Unter der Annahme, dass die Spieler rational hinsichtlich der Verfolgung ihrer Ziele und
der Errei
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sich nichts mehr andern wird, dann ist ein Gleichgewicht erreicht. Ein Spiel fur zwei Fir-
men kann zum Beispiel so beschrieben werden: (i) es gibt ein Duopol, also zwei Spieler;
(ii) jede Firma kann eine Produktionsmenge wahlen, die sie produziert und auf den Markt
bringt; (iii) als Payoff bekommt jede Firma einen Profit, der als Verkaufserlose minus Pro-
duktionskosten definiert ist. Die Menge (Strategie), die eine Firma wahlt, wirkt sich natur-
lich auf ihren Profit aus und auch auf den Profit der konkurrierenden Firma. Jede Firma
muss in Betracht ziehen, wie sich die jeweils andere Firma verhalten wird, da das wegen
des Marktpreises, der sich in Abhangigkeit der Gesamtmenge bildet, den eigenen Gewinn
verandert. Erst wenn eine Mengenkombination gewahit wird, bei der beide Firmen weder
durch Outputerhéhung noch durch Outputsenkung eine Steigerung ihres Profits erreichen
konnen, ist ein Marktgleichgewicht erreicht.

Beispiel

Abbildung 53 zeigt ein Beispiel. Zwei Firmen befinden sich im Mengenwettbewerb, das
heift sie konnen Uber die Produktionshéhe entscheiden und wenig (5 Stick) oder viel
(10 Stiick) produzieren. Die Entscheidung beeinflusst die eigenen Profite und die des
Konkurrenten. Sie sind als Zahlenpaare in Klammern in Abhangigkeit der Strategiekom-
binationen angegeben. Die erste Position steht fur den Profit von Firma 1 bei der ent-
sprechenden Strategiekombination, die zweite Zahl fir den Profit der Firma 2. Die Firma
1 Gberlegt: ,Wenn Firma 2 wenig produziert, bekomme ich einen Profit von 10 wenn ich
auch wenig produziere, aber einen Profit von 12 wenn ich viel produziere; viel ist also
besser. Produziert Firma 2 viel, dann bekomm ich nur 4 wenn ich wenig produziere, aber
8 wenn ich viel produziere; also ist es wieder besser, viel zu produzieren.” Fur Firma 1 ist
es also die beste Strategie, wenn sie viel produziert. Fur Firma 2 gilt wegen der Symmet-
rie das gleiche. Also ist es flr beide rational, viel zu produzieren. Keine der Firmen hat
einen Anreiz (im Sinn einer Profiterhdhung), von dieser Strategie einseitig abzuweichen.
Ein Gleichgewicht ist erreicht.

5
(10, 10) | (4, 12)
(12,4) | (8,8)

Abbildung 53: Mengenwettbewerb

Grundlegende Strategien: Preis und Menge

Die grundlegenden Strategien von Unternehmen sind die Preissetzung und die Wahl der
Produktionsmenge. Verschiedene Preissetzungsstrategien kdnnen von Unternehmen un-
ter bestimmten Umsténden vorteilhaft eingesetzt werden, z.B. Preisdiskriminierung zwi-
schen Konsumentengruppen, gebiindelter Verkauf verschiedener Produkte oder men-
genabhangige Preissetzung.

Preissetzung (Bertrandmodell)

Es gibt einen Markt firr ein homogenes Produkt. Auf dem Markt gibt es eine beliebig gro-
Re Anzahl gleicher Unternehmen. Kein Unternehmen zeichnet sich durch besondere Cha-
rakteristika oder Vorteile gegeniiber den anderen aus. Es gibt keine Kostenvorteile, son-
dern eine allgemein bekannte Technologie, die von jedermann verwendet werden kann.




(Der Einfachheit halber seien diese Kosten so, dass zu konstanten Stiickkosten produs
ziert werden kann.) Diese Unternehmen legen ihre Verkaufspreise fest. Fiir die Kunde
ist es sofort ersichtlich, wer der billigste Anbieter ist und sie kaufen ausschliefllich be
diesem. Dies ist problemlos moglich, da alle Unternehmen beliebig viel produzieren ké

nen (es gibt keine Kapazitétsbeschréinkungen). Die Firmen kénnen also durch Unterbie
ten der Preise des billigsten Konkurrenten den gesamten Absatz auf sich ziehen. Solangs
dieser Preis hoher als die Produktionsstiickkosten ist, macht diese Firma auch Gewinne
Allerdings gibt es damit fiir die Konkurrenten einen Anreiz, den Preis dieser Firma zu un
terbieten. Denn dann kann sie den gesamten Markt bedienen und macht Gewinne in de
Hohe der Differenz der Stickkosten zum Markt(stiick)preis. Eine Firma wird also n
dann nicht unterboten, wenn sie keine Gewinne macht. Dann hat sich ein Gleichgewic
eingestellt. Es spielt dann keine Rolle, ob sich die Firmen den gewinnlosen Markt auftes
len oder eine alleine den gesamten Markt bedient. Interessant ist, dass in diesem Mode

also auch ein Monopol entstehen kann, das aber véllig unprofitabel ist. Eine Monopolstet

nur einen Anbieter im Markt gibt, weitere Konkurrenten ebenfalls eintreten und gewinms
bringend Marktanteile erringen oder tritt niemand ein, weil es keine Gewinne zu holes
gibt? (2) macht es mit einer Geschaftsidee, einer neuen Dienstleistung oder einem neues
Produkt, Sinn, ein Angebot zu stellen, oder wirden Konkurrenten das Produkt problemie
kopieren kénnen und in dem neuen Markt nie Gewinne zu machen sein?

Mengensetzung (. Cournotmodell)

nen Produktionsmenge haben, dann verlieren die Unternehmen ab einem gewi
Marktpreis den Anreiz, sich gegenseitig zu unterbieten, da sie die dazu sinnvolle (mark
raumende) Menge sowieso nicht produzieren kénnen. Bei der Mengensetzung geht
davon aus, dass es nur einen einheitlichen Marktpreis gibt. Dieser bildet sich als mark

Dieser Gedanke soll nun in einem strukturierten Duopolmodell entwickelt werden,
betrachten zwei Firmen (Firma 1 und Firma 2), die ein homogenes Gut erzeugen (d.h. ¢
Abnehmer bzw. Konsumenten beriicksichtigen bei ihrer Kaufentscheidung nicht, wer dz
Produkt erzeugt hat). Die Erzeugungsmengen der beiden Firmen werden mit x; und
bezeichnet. Der Absatzpreis p, der sich auf dem Markt im Gleichgewicht einstellt, hang

nur von der erzeugten Gesamtmenge ab, P = p(x1, x2). Wir nehmen im Modell eine linea
Preis-Absatz-Funktion an

@) P, X%,)=a-b(x +x,)
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mit a und b als gegebene, positive Konstanten. Unter der Annahme, dass die beiden Un-
ternehmen die Produkte zu konstanten Grenzkosten erzeugen konnen (d.h., unabhéngig
von der Erzeugungsmenge sind die Stiickkosten konstant gleich ¢1 bzw. ¢2) sind die Ge-
winnfunktionen der Firmen gegeben durch

g G0OGLX)= P0G, X)X -6,

G, (%, %)= p(X, X)X, —C,X,
D.h., im Duopolmodell ist der Gewinn von Firma 1 nicht alleine von der absatzpolitischen
Entscheidung von Firma 1 bestimmt, sondern hangt auch von der Entscheidung der Fir-
ma 2 ab. Das ist so, weil der Preis, den Firma 1 fiir ihr Gut erlésen kann, von der Produk-
tionsentscheidung der Firma 2 abhangt und umgekehrt.

Wie sollen sich die Unternehmen nun optimal entscheiden, damit sie ihren Gewinn ma-
ximieren? Wir machen in der Analyse des Duopols einen Zwischenschritt und ermitteln
die optimalen Reaktionsfunktionen. Man sucht dabei die Antwort auf die beiden Fragen:

* Was ist die optimale Reaktion der Firma 1 auf eine gegebene Mengensetzung x

der Firma 27?
* Was ist die optimale Reaktion der Firma 2 auf eine gegebene Mengensetzung x1
der Firma 1?
Dazu leitet man die Optimalitatsbedingungen erster Ordnung her
6G.(x,xz):a_bxl_2b,q_q 0
(25) 2
9G,(%:%) _a_px —2bx,—c,—0
0%,
und st sie nach der optimalen Menge x1 bzw. x2, sodass man erhélt
sa=g
(26) & 2b 2 %
_a-g¢ 1
AT T

Ein Cournot-Gleichgewicht x1°, x2¢ stellt sich nun dort ein, wo x1 die optimale Antwort von
Firma 1 auf x2 ist und simultan x> die optimale Antwort von Firma 2 auf xi. D.h., ein
Gleichgewicht liegt dort, wo die beiden Reaktionskurven sich schneiden, siehe Abbildung
54. Im Schnittpunkt der beiden Reaktionsfunktionen hat keine der beiden Firmen einen
Anreiz, ihre Produktionsmenge zu verandern. Das ergibt dann

s s
e
27) _a-2¢+q
% 3b
_2a-g-g
g

Verglichen mit dem Monopol flihrt der Mengenwettbewerb im Duopol zu hoherer Erzeu-
gungsmenge und zu einem niedrigeren Preis. Wettbewerb ist also vorteilhaft fiir die Kon-
sumenten.

Um das Beispiel konkret zu machen, setzen wir folgende Parameter ein
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Abbildung 54: Reaktionsfunktionen von Firma 1 und Firma2 und die Ermittlung des Cournot-Gleichgewichts.

Damit ergibt sich fiir das Cournot-Gleichgewicht

X =40
29  x=15

p=65
Preisdifferenzierung

In vielen Industrien gibt es nur einige oder wenige Firmen. Die Firmen haben Marktmacht.
wenn es moglich ist, den Marktpreis zu beeinflussen. Das steht im Gegensatz zum Modell
des vollkommenen Wettbewerbs. Ebenso widerspricht es der Situation im Bertrandme
dell: wiirde dort eine Firma versuchen, den Gleichgewichtsmarktpreis zu erhéhen, dann
wurde sie nichts mehr absetzen konnen. Eine Méglichkeit fiir eine Firma, die Marktmacht
hat, die Preise zu beeinflussen, ist es, Preisdifferenzierung (auch genannt Preisdiskrims
nierung) zu betreiben. Das bedeutet, die Firma kann fiir das gleiche Produkt verschiede
ne Preise verlangen. Dies kann auch andere Griinde haben als Marktmacht. Es konnen
fur die Firma Unterschiede in den Produktions- oder Vertriebskosten bestehen, die be
oberflachlicher Betrachtung aus Sicht des Konsumenten nicht ersichtlich sind. Solche
Preisunterschiede, die durch die Kostenstruktur verursacht werden, sollen hier unte
schieden werden von der ,echten Preisdifferenzierung®, wo es keine Unterschiede vor
Seiten der Firmenperspektive gibt. Ein Beispiel sei die Preissetzung einer Linienflugves
bindung. Wahrend der Woche fliegen viele Geschéftsreisende. Die Fluglinie setzt eine
fur sie optimalen Preis und passt ihre Kapazitaten entsprechend an. Am Wochenende
fliegen kaum oder gar keine Geschéftsreisende. Dafiir gibt es aber eine hohere Nachfra
ge von Urlaubsreisenden. Die Fluglinie kann nun Interesse daran haben, die Preise a
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Wochenende niedriger zu setzen. Die Kapazitaten sind verfligbar und nur die zuséatzli-
chen variablen Kosten fiir den Wochenendbetrieb miissen aufgebracht werden. Es be-
steht daher ein Anreiz aus der Kostenstruktur, am Wochenende die unterschiedliche
Nachfragegruppe mit niedrigeren Preisen anzusprechen. Dies ware eine Situation der
-unechten Preisdifferenzierung”.

Die echte Preisdifferenzierung kann in drei verschiedene Arten unterteilt werden. Die ext-
remste Variante ist die Preisdifferenzierung ersten Grades. Das wiirde bedeuten, dass die
Firma jedes einzelne Stiick, das sie produziert, zu dem Preis verkauft, den der Kaufer mit
der hochsten Zahlungsbereitschaft bezahlt. Man kann sich das so vorstellen, dass der
erste Kaufer eines Produkts derjenige ist, der fiir das erste Stiick dieses Guts den héchs-
ten Preis bietet, und dieser Preis so hoch ist, dass er gerade noch bereit ist, das Stiick zu
xaufen (er bietet also seine maximale Zahlu ngsbereitschaft). Dann kommt der Kaufer mit
der nachsthéchsten Zahlungsbereitschaft dran (das kann auch immer noch der erste
Kaufer sein, wenn kein anderer eine hohere Zahlungsbereitschaft fir das zweite Stiick,
das auf den Markt kommt, hat). Das geht so lange weiter, bis die Firma ihren Profit durch
Verkauf eines weiteren Stiicks nicht mehr erhdhen kann. Diese Vorstellung ist an die Be-
obachtung angelehnt, dass bei Nachfragekurven tblicherweise ein negativer Zusammen-
hang zwischen der Zahlungsbereitschaft fiir ein Gut und der Menge, die auf dem Markt
ist, besteht. Dann sinkt tatsachlich der Preis, der maximal geboten wirde, mit jedem be-
reits abgesetzten Stick.

Sei Preisdifferenzierung ersten Grades kann die Firma also von jedem Kunden und fir
jedes Stlck einen anderen Preis verlangen.

Sei Preisdifferenzierung zweiten Grades kann eine Firma die Konsumenten nicht unter-
scheiden. Sie kann aber fiir verschiedene Nachfragemengen verschiedene Preise verlan- -
gen. Zum Beispiel eine Preisstaffelung anhand der Absatzmenge, bei der die ersten n;
Stick einen bestimmten Preis ps haben, die nachsten n. Stiick einen Preis p2 usw. Oder
sie verlangt eine Grundgebiihr, die fiir den Zugang zu einer Dienstleistung oder einem
Produkt gezahlt werden muss und dann einen konstanten Stuckpreis, womit der Stiick-
preis, den ein Konsument effektiv bezahlt immer geringer wird.

Die Preisdifferenzierung dritten Grades stellt ein Gegenstuck zu derjenigen zweiten Gra-
des dar. Fur jedes Stiick, das einem Konsumenten verkauft wird, kann nur ein einheitli-
cher Preis verlangt werden. Aber verschiedenen Gruppen von Konsumenten kénnen un-
terschiedliche Preise verrechnet werden. Ein denkbares Beispiel sind niedrigere Kinokar-
tenpreise fur Studierende. Auch fiir die Fluglinie ist echte Preisdiskriminierung maglich,
aber unter anderen Annahmen. Wenn auch wahrend der Woche Urlaubsreisende fliegen
wollen, aber dennoch nicht bereit sind, die hohen Preise zu bezahlen, die Geschaftsrei-
sende zahlen kénnen, dann muss die Firma einen Weg der ,Selbstselektion finden.
Denn es ist unmaglich, so wie bei den Kinokarten einen Studierendenausweis fiir Flugrei-
sende einen Touristenausweis zu kontrollieren (den kénnten namlich wahrscheinlich
auch Flugreisende leicht besorgen). Die Fluglinie kann aber fordern, dass Reisende nur
dann den niedrigeren Tarif bekommen, wenn die Reise ein Wochenende umschliefit.
Dann gibt es also keinen Unterschied in der Leistung der Fluglinie, da Geschafts- und
Urlaubsreisende fiir exakt das gleiche Produkt bezahlen. Allerdings mussen die Kosten
eines Platzes immer noch niedriger sein als der Flugticketpreis fiir Urlauber, damit auch
von den niedrigeren Preisen der Urlauber noch ein Gewinn Gbrig bleibt. AuRerdem ist die-
ses Beispiel nur sinnvoll, wenn die Fluglinie ihre Kapazitaten iiber diejenige der Nachfra-
ge von Geschaftsreisenden erhéht. Denn sonst sollte sie die Platze nur mit zahlungsstar-
xeren Geschaftsreisenden fullen.
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Innovationswettbewerb

In vielen Industriezweigen spielt die Dynamik, die durch die Méglichkeiten der Produkt-
und Prozessweiterentwicklung entsteht, eine bedeutende Rolle. Das strategische Verhal-
ten hangt von komplex zusammenhangenden Faktoren wie der Schaffung geistiger Ei-
gentumsrechte und Risiko und Spillover im Forschungsprozess ab. Sowohl! aus Firmen-
sicht wie auch aus gesamtwirtschaftlicher Sicht ist es auch interessant, wie sich die
Marktstruktur auf die Innovationsanreize der Firmen auswirkt.

Marktstruktur und Innovation

Forschung und Innovationen werden als wichtige Grundlagen fiir wirtschaftliches Wachs-
tum gesehen. Mit der Entwicklung groer Konzerne ist klar geworden, dass von diesen
ein wichtiger Forschungsbeitrag durch die Bestrebung zur Verbesserung ihrer Produkte
oder der Senkung der Kosten geleistet wird. Dadurch kénnen auch Monopole in einem
anderen Licht erscheinen. Haben diese aufgrund ihrer GroRe méglicherweise viel starke-
re Anreize oder Méglichkeiten, Forschungsausgaben zu tatigen? Oder ist ein starker
Wettbewerb im Produktmarkt auch fiir die Forschungsleistung von Unternehmen gut? Ein
einfaches Modell fiir Stiickkostenreduktionen zeigt, dass ein Unternehmen im perfekten
Wettbewerb einen hheren Anreiz zur Forschung hat. Der Grund dafiir ist der Ersetzungs-
effekt. Ein Unternehmen im vollkommenen Wettbewerb macht keine (6konomischen)
Gewinne. Wenn es eine Innovation schafft, dann kann sie zum Alleinanbieter werden,
wenn sie Preissetzer ist und die anderen Konkurrenten dadurch vom Eintritt abschreckt.,
dass sie den Preis gerade unter die hoheren Stiickkosten der Konkurrenten setzt. Ein
Monopolist hat schon vor der Innovation eine Monopolstellung, und ersetzt sein altes
Monopol durch das neue mit der Innovation. Auch wenn die Gewinne nach der Innovation
hoher sind als vorher, ist die Differenz nicht so grof wie fiir eine Firma, die vorher keine
Gewinne gemacht hat. Besondere Bedeutung hat bei dieser Uberlegung der Prozessinno-
vation, dass eine Erklarung fir Eintrittsbarrieren gegeben wird. Bei einem Monopol oder
einem Oligopol geht man davon aus, dass es Konkurrenten einfach nicht moglich ist, in
den Markt einzutreten, obwohl hohe Profite lukrierbar waren. Die Forschungstatigkeit
aber macht klar, dass ein Patent (oder auch Geheimhaltung) Anlass dafir geben kénnen,

dass nur eine Firma oder wenige Konkurrenten mit dhnlichen Kenntnissen miteinander.
konkurrieren kénnen.

Forschungsausgaben bei Spillover

Unter manchen Umstanden gibt es bei den Forschungstatigkeiten zwischen den Unter-
nehmen Spillover-Effekte. Das heift dass die Forschungsausgaben oder -ergebnisse er
ner anderen, konkurrierenden Firma natzlich sind, ohne dass sie Kosten daflr tragen
muss. Das Ausmaf des Spillovers kann stark variieren. Bei perfekter Geheimhaltung oder
einem Patentschutz, dessen veréffentlichte Unterlagen den Konkurrenten (iberhaug

nicht nutzen, gibt es keinen Spillover. Allerdings ist perfekte Geheimhaltung schwierig:
und kann z. B. durch Wechsel von Mitarbeitern oder ~Reverse-Engineering* untergraben
werden. Auch der Patentschutz ist oft nicht perfekt. Konkurrenten bekommen durch die
Losung einer Firma selber Ideen, oder kénnen &hnliche Patente anmelden, oder sich m
Abweichungen vom Patent manchmal schwer nachweisbare Rechtsverletzungen bege
hen. Wenn Forschungskooperationen eingegangen werden, dann kann eine Firma da
durch die Spillover-Effekte auf den Konkurrenten ,internalisieren“. Das heifdt dass sie be:
der Festlegung der optimalen Forschungsausgaben beriicksichtigt, dass auch die andere.
Firma davon profitiert. Es ist zwar nicht eindeutig ob das die gesamten Forschungsaus

gaben erhéhen oder verringern wird. Es ist aus Sicht einer Firma jedenfalls eine Verbes
serung.
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¥ooperatives und Nicht-Kooperatives Verhalten

D2 haufig Konkurrenz zwischen Wettbewerbern besteht werden insbesondere nicht-
sooperative Verhaltensweisen untersucht. Nicht-kooperativ bedeutet, dass die Firmen
e Strategieentscheidungen ohne Absprachen mit Konkurrenten machen. Dennoch gibt
&s Moglichkeiten der Kooperation, deren Auswirkungen relevant sind: (legale) Kooperati-
anen wie Joint Ventures, und (illegale) Absprachen wie Kartelle. Ein Joint Venture kénnte
&twa zum Zweck einer Forschungskooperation gebildet werden, so wie das in Abschnitt
£.5 beschrieben worden ist. Dies ware eine Abmachung, die flr die Firmen und die Kon-
sumenten Vorteile haben kann. Das trifft aber nicht auf Kartelle zu, in denen hohere
“reise festgelegt, Mengen beschrankt oder Markte aufgeteilt werden. Das Grundprinzip
&nes Kartells ist einfach. Das Ziel der beteiligten Unternehmen sollte es sein, sich wie
=n Monopol zu verhalten. Damit wird der Profit, der in einer Industrie erzielt werden
sann, so grol wie moglich gemacht. Dieser Profit kann dann unter den Firmen durch
Seldtransfers nach einem vereinbarten Schliissel aufgeteilt werden oder ergibt sich au-
fomatisch durch eine vorangehende Aufteilung des Marktes in Teilmarkte. Interessant ist,
gass sich sowohl aus den Uberlegungen der Preissetzung (Kapitel 6.4.1) als auch der
Mengensetzung (Kapitel 6.4.2) ergibt, dass sich eine an einem Kartell beteiligte Firma
mecht an die Kartellvereinbarung halten sollte. Mit einer entsprechenden Abweichung
sonnte sie namlich hohere Profite erreichen als Kartellteilnehmer. Die anderen Kartell-
mutglieder hatten auch keine Moglichkeit der Sanktionierung, da sich diese wegen dem
rechtlichen Verbot von Kartellen nicht durchsetzen liefe. Abbildung 53 zeigt die
Anreizstruktur. Individuell betrachtet gibt es nur das (rationale) Gleichgewicht, wo beide
Sirmen viel produzieren (10 Stiick) und einen Gewinn von 8 erreichen. Aber die gesamten
Sewinne sind hoher, wenn beide Firmen sich darauf einigen, dass jeder nur 5 Stilick pro-
Suziert. Das fuhrt zu Gesamtgewinnen von 10 plus 10 gleich 20, die zum Beispiel wieder
Zeichmafig aufgeteilt werden kénnen, sodass jeder 10 bekommt (anstatt von 8 bei
micht-kooperativer Strategie). Kdnnen die beiden Firmen einen Vertrag mit Bestrafungs-
mechanismus abschliefen, der besagt, dass beide 5 produzieren, dann ware das also
gewinnsteigernd. Allerdings ist in den meisten Landern so eine Absprache (Kartell) nicht
eriaubt, ein rechtsgultiger Vertrag unmaglich, und daher auch keine Bindungsmoglichkeit
g2egeben. Damit treten wieder die ursprunglichen Anreize ein: jede Firma hat fir sich ei-
men Anreiz, die nicht rechtskraftige Vereinbarung zu brechen und viel zu produzieren.

Standortwahl und Produktvarianten

Strategische Entscheidungen fallen auch hinsichtlich der angebotenen Produktpalette
S2zw. an welchem Standort sie angeboten werden. Die beiden Fragestellungen sind hin-
sichtlich ihres Wesens so gut vergleichbar dass sie analytisch identisch behandelt wer-
2en konnen. Die Standortwahl betrifft in der grundlegendsten Analyse fur die Konsumen-
ten gleichwertige Produkte, die an verschiedenen Standorten angeboten werden. Die
#onsumenten wohnen aber an verschiedenen Standorten und die Kosten, die fir sie fir
2en Erwerb eines Produktes anfallen, bestehen nicht nur aus dem Preis, den eine Firma
werlangt, sondern auch aus den Kosten, die durch die Entfernung, die sie bis zu dieser
Firma zuricklegen missen, entstehen. In Abhangigkeit der Bevolkerungsdichte und der
Position des Konkurrenten wahlt dann eine Firma den Standort so, dass sie moglichst
wele Kunden hat. Um die Uberlegung zu strukturieren kann man vereinfacht annehmen,
gass sich die Konsumenten gleichverteilt entlang einer Linie befinden (,Straendorf von
=otelling”). Weiters wollen die Konsumenten maéglichst nahe an ihrem Standort einkau-
fen (entweder wegen der Kosten durch die Distanz zum Anbieter oder dass sie Vorlieben
funsichtlich der eindimensional variierenden Eigenschaft des Produkts haben). Das heifit,




Grundlagen der Betriebs- und Unternehmensfiihrung

sie kaufen bei der Firma, die ihnen naher liegt (geographisch oder hinsichtlich der Pro-
dukteigenschaft). Wohin sollen die Firmen sich dann platzieren? Sie kénnten sich den
Markt gleichmé&Rig teilen. Eine Firma, Firma A, positioniert sich nach einem Viertel der
Linie vom Rand entfernt, die zweite, Firma B, nach einem Viertel vom anderen Rand ent-
fernt (Situation 1 in Abbildung 55). Jede Firma hatte damit die Halfte der Nachfrage auf
sich gezogen. Das ware fiir die Konsumenten im Durchschnitt betrachtet optimal: keine
andere Standortwahl der Firmen wiirde zu geringeren durchschnittlichen Anfahrtskosten
der Konsumenten fiihren. Aber aus individueller Sicht einer Firma ist das nicht optimal.
Denn z. B. Firma A kénnte ganz nahe an die andere Firma riicken und hatte beinahe drei
Viertel des Marktes, der sich auf der von der anderen Firma abgewandten Seite befindet
(Situation 2). Aber dann kénnte diese Firma B auf diese andere Drei-Viertel-Seite absie-
deln und hatte etwas weniger als die knapp drei Viertel, die Firma A durch die erste
Repositionierung erreicht hat (Situation 3). Erst wenn die beiden Firmen direkt nebenei-
nander in der Mitte der Linie liegen gibt es fir keine Firma einen Anreiz, sich einen neuen
Standort zu suchen (Situation n, nach n Denkschritten oder Perioden). Obwohl! dieses
Verhalten aus Sicht der Firmen nachvollziehbar ist, vergroRert sich gegenuber der Aus-
gangsuberlegung ihre Situation nicht, denn wieder bedient jede die Halfte des Marktes.
Die Konsumenten tragen aber durchschnittlich aufgrund der durchschnittlich groReren
Entfernung héhere effektive Kosten als zu Beginn. Genau so kann man auch argumentie-

ren, wenn die verschiedenen physischen Standorte durch die Vorstellung verschiedener
Produktcharakteristika ersetzt werden, die innerhalb eines Intervalls variieren.

4.0®' ; s 9©-/—\.

L o
B
Lo

Abbildung 55: Standortwettbewerb

Zusammenfassung

In vielen wichtigen Industrien haben Firmen Freirdume, Preise strategisch zu setzen: z. B.

Microsoft, die OPEC, oder Porsche. Das gilt nicht nur in Bereichen, wo technischer Fort-
schritt, riesige Markteintrittskosten oder stark gestreute Konsumentenvorlieben starke
Auswirkungen auf die Marktstruktur und Marktdynamik haben. Auch auf lokalen Mérkten
wie einer Backerei oder einem Einzelhandler spielen Unternehmensstrategien eine Rolle.
die die Schaffung von Gewinnméglichkeiten oder ihre Erhaltung beeinflussen. Themen
wie dem physischen Standort (Transportkosten), unterschiedlichen Geschmaéckern (Pro-
duktdifferenzierung) oder Uberlegungen zu Forschung und Entwicklung wurden hier vo
gestellt. Daneben gibt es weitere wichtige Aspekte, die durch Wissenschaftler ausfiihrlict
und strukturiert aufgearbeitet worden sind: unvollstédndig informierte Konsumenten,
durch die Suchkosten entstehen, Planungsunsicherheiten, die berlcksichtigt und strate
gisch abgewogen werden kénnen (etwa durch Integration von Zulieferern oder auch Aus
lagerung von Produktionsteilen), oder Gewdhnungseffekte, die den Konsumenten Wech
selkosten entstehen lassen. Viele der Modelle, die sich mit diesen Themen beschéftigen
fordern das Verstandnis fir Zusammenhange zwischen Firmen und Mérkten und konnes
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werbsbehérden ihre Verwendung, die durch diese Einsichten ihre Funktion besser erfiil-
¥n konnen, einen funktionierenden Wettbewerb zu schiitzen bzw. zu gewabhrleisten.
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7. Kostenmanagement

Im Kostenmanagement geht es um die Planung, Kontrolle und Lenkung der mit der be
trieblichen Leistungserstellung im Produktionsbereich einher gehenden Kosten, um etwa
ige Unwirtschaftlichen erkennen und sodann beseitigen zu kénnen. Die Planung der Kos
ten erfolgt unter Verwendung einer Kostenfunktion, wobei die Kosten als Funktion des
Kostentreiber modellhaft gesehen werden. Nach Ablauf der Planungsperiode werden die
tatsachlich angefallenen Istkosten gemessen und den geplanten Sollkosten gegeniibe
gestellt. Sind die Istkosten gréRer als die Sollkosten, dann liegt eine Verbrauchsabwes
chung vor, welche eine Unwirtschaftlichkeit anzeigt. Zumal die im Soll/Ist-Vergleich ver
wendeten Sollkosten nur modellhaft bestimmt werden, muss die Gliltigkeit dieser Be
rechnung validiert werden. Die Validierung erfolgt in der Abweichungsanalyse, wobei i
\ Rahmen einer Pramissenkontrolle das Planungsmodell an die tatsachlich eingetretene
' Umstande der Leistungserstellung angepasst wird.

Kostenfunktion

e

Vollkosten
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Abbildung 56: Kostenfunktion — Modellhafte Betrachtung der Vollkosten

Controller gestalten und begleiten den Management-Prozess der Zielfindung, Plan
und Steuerung und tragen damit Mitverantwortung fiir die Zielerreichung [IGOCO05, &
52]. Kosten-Controller zeichnen sich durch folgendes Qualifikationsprofil aus:

1. Kenntnisse der Fachbegriffe (z.B. Vollkosten, fixe Kosten, variable Kosten, U
satzkosten, Herstellungskosten, Verwaltungskosten, Vertriebskosten, Selbstkes
ten, Istkosten, Plankosten und Sollkosten, leistungsbezogene Kostenmodelis
Kostenfunktionen) und der Fachkonzepte (z.B. Kalkulationsschemata, modellbs
sierte Planung, historische Kalibrierung, Verbrauchsabweichung, Soll/is
Vergleich, Abweichungsanalyse, Closed Loop Management)

2. Fertigkeiten: Selbstandige Durchflihrung von Planungs-, Kontroll- und Lenkung
aktivitaten: Kostenmodellierung, Kostenmodellkalibrierung, Kostenplanung, Ke

tenkontrolle, Abweichungsanalysen und Erarbeitung von korrektiven sowie adag
ven Anpassungsmafnahmen

3. Kompetenzen: Kostenmanagement als lernendes (adaptives) System begreife
sowie selbstandige Konzeptionierung von Planungs-, Kontroll- und Lenkungsaktis
taten in den unterschiedlichsten Geschaftsbereichen.

UB-TU WIEN

VAR

+EM82928000 S. 92




Grundlagen der Betriebs- und Unternehmensfiihrung

Gewinn- und Verlustrechnung (GUV): Darstellung von Kosten

Die im Rahmen der Leistungserstellung angefallenden Kosten werden von den Unter-
nehmen in der Gewinn- und Verlustrechnung (GUV) ausgewiesen. Durch den International
Financial Reporting Standard (IFRS) werden fiir kapitalmarktorientierte Unternehmen die
Kosten und deren Ausweis in der GUV europaweit einheitlich definiert. Die nachfolgenden
Ausflihrungen basieren auf diesem Standard, sodass die dabei erérterten Konzepte fur
alle derartigen Unternehmen relevant sind.

Bei den Kosten handelt es sich um den montetar bewerteten Einsatz der zur Leistungser-
stellung verwendeten Ressourcen. Ressourcen sind Produktionsfaktoren in Form des
Repetierfaktors Material (MAT) und der Potenzialfaktoren Personal (PERS) und Technolo-
gie (TECH). Der Unterschied zwischen Repetier- und Potenzialfaktoren besteht darin, dass
Repetierfaktoren in der Leistungserstellung verbraucht und somit ein Teil der erstellten
Leistung werden, wahrend Potenzialfaktoren nur gebraucht und folglich nicht Teil der
erstellten Leistung werden.

Gewinn- und Verlustrechnung: Offenlegung von Erlésen und Umsatzkos-
ten

Die Gewinn- und Verlustrechnung (GUV) enthalt die in der Abrechnungsperiode angefalle-
nen Kosten. Die GUV kann nach zwei Verfahren gegliedert sein, wobei die Kosten in un-
terschiedlicher Form dargestellt werden:

* Beim Gesamtkostenverfahren zeigen sich die nach Kostenarten (Material, Perso-
nal und Technologie) gegliederten Kosten, d.h. Material-, Personal- und Technolo-
gie-Kosten.

* Beim Umsatzkostenverfahren zeigen sich die nach den Organisationseinheiten
(Produktion, Verwaltung und Vertrieb), welche als Kostenstellen bezeichnet wer-
den, gegliederten Kosten, d.h. Umsatzkosten der Produktion, Verwaltungs- und
Vertriebskosten.

Das in Tabelle 1 ausgewiesene Umsatzkostenverfahren ist bei kapitalmarktorientierten
Unternehmen das gebrauchlichere Verfahren. Es zeigt das Umsatzergebnis als Differenz
von Umsatzerlésen und Umsatzkosten. Durch die Gegenuberstellung von Erlésen und
Kosten gibt das Umsatzergebnis einen ersten Einblick in den unternehmerischen Erfolg.
Das Umsatzergebnis gibt den am Markt erzielten Erfolg an. Ein positiver Erfolg entsteht,
wenn der auf dem Absatzmarkt durch den Verkauf der unternehmerischen Leistungen
erzielte Umsatz die zur Produktion der Leistungen angefallenen Kosten Ubersteigt.

Gewinn und Verlustrechnung (Auszug) |Anhang| VJ-Periode

Umsatzerldse gesamt 1 593.185
Umsatzkosten gesamt 2 -486.126
Umsatzergebnis gesamt 107.059

Tabelle 1: IFRS-Gewinn- und Verlustrechnung (GUV) — Umsatzkostenverfahren

Kapitalmarktorientierte Unternehmen sind zumeist in verschiedenen Geschaftsberei-
chen, welche auch als Segmente bezeichnet werden, tatig. In Tabelle 2 sind die drei
Segmente A, B und C des als Rahmenfallstudie verwendeten Produktionsunternehmens
zu sehen. Die Umsatzergebnisse aller drei Geschaftsbereiche ergeben das Umsatzergeb-
nis des gesamten Produktionsunternehmens.
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Umsatzerlése A 1 439.791
Umsatzkosten A 2 -325.474
Umsatzergebnis A 114.317
Umsatzeriése B 1 136.573
Umsatzkosten B 2 -138.446
Umsatzergebnis B -1.873
Umsatzerése C 1 16.821
Umsatzkosten C 2 -22.206
Umsatzergebnis C -5.385
Umsatzergebnis gesamt 107.059

Tabelle 2: Erfolgsanalyse I — Umsatzkosten nach Geschiftsbereichen

In Tabelle 1 und Tabelle 2 spezifiziert die mittlere Spalte die Absatznummer im Anhang
des IFRS-Geschéftsberichts, wo nahere Details zu den Umsatzerlésen und Umsatzkosten
zu finden sind. Bei der Analyse der Geschaftsberichte von Unternehmen erweist sich die
jeweilige Anhangsnummer fiir einen schnellen Zugang zu detaillierteren Informationen
der einzelnen Bestandteile des Geschéftsabschlusses als nitzlich. Bei der Suche nact

Detailinformationen im Geschaftsbericht gilt es zu beachten, dass diese Nummern veo
Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich sind.

Modellierung des Umsatzergebnisses: Modell-Konstruktion und Kali-
brierung der Parameter

Der unternehmerische Erfolg in Form des Umsatzergebnisses ist eine marktbezogene
Grofle. Diese Besonderheit zeigt sich durch die Definition des Umsatzergebnisses an des
auf dem Absatzmarkt erzielten Leistung, d.h. Absatzleistung. Die Absatzleistung ist in Tz
belle 3 in der zweiten Zeile zu sehen. Bei der Tabelle gilt es dariiber hinaus noch zu be

achten, dass sich diese nur auf den Geschaftsbereich A und nicht mehr auf das gesa
Unternehmen bezieht.

____ Erfolgsmodellierung | Modell VJ-Periode

Umsatzergebnis A UEA 114.317
Absatzmenge A Xabs,a 14.612
Umsatzerliése A UMS, 439.791
Verkaufspreis A Pk A 30,10
Umsatzkosten A Kuka 325.474
UK-Einheitskosten A kuk a 22,27

Tabelle 3: Erfolgsmodellierung — Konstruktion und Kalibrierung des Erlds- und Kostenmodells

Die Einbeziehung der iber die Absatzmenge gemessenen Absatzleistung X Abs,A €YM@

licht den Ubergang auf die modellhafte Ebene. Der modellhaften Perspektive zufolgs
auch die Umsatzkosten jeweils in Abhéangigkeit g
Absatzleistung betrachtet. In Gleichung (30) wird dieser konzeptionelle Schritt vollzoge
indem der Umsatz als Produkt aus dem Verkaufspreis Pyg s Und der Absatzmenge u
die Umsatzkosten als Produkt aus den Einheitskosten fiir die Umsatzkosten kuk a und oe
Absatzmenge definiert werden. Diese Erlés- und Kostenmodelle ermoglichen die Darste
lung des Umsatzerloses und der Umsatzkosten jeweils in Abhangigkeit der Absatzmeng
(Absatzleistung). Die Erlése und Kosten werden folglich durch den gleichen Faktor (Trs
ber) erklart, sodass es sich bei beiden Modellen um ein 1-Faktormodell handelt.
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UEA = UMSA i KUK"A

= Pk 4 'XAm-,A 3 kUK,A ¥ XAhu,A

=30,10-14.612-22,27-14.612

=114.317
waobei
Ky a Umsatzkosten im Geschéftsbereich A
kyk.a UK-Einheitskosten im Geschaftsbereich A
Pvk.a Verkaufspreis im Geschéftsbereich A
UE, Umsatzergebnis im Geschaftsbereich A
UMs, Umsatz im Geschéftsbereich A
Xavs.a Absatzmenge im Geschéftsbereich A

Seide 1-Faktormodelle haben die Absatzmenge als Modelivariable, welche den Umsatzer-
10s bzw. die Umsatzkosten treibt. Im Erlésmodell stellt diese Variable den Treiber des Er-
‘0ses dar, und beim Kostenmodell handelt es sich dabei um den Kostentreiber. Die Pa-
fameter der beiden Modelle sind allerdings unterschiedlich. Beim Erlés- bzw. Kostenmo-
dell fungieren der Verkaufspreis bzw. die UK-Einheitskosten als Modellparameter. Im vor-
“egenden Fall werden diese Parameter empirisch bestimmt, indem der Umsatzerlés

' UMS,
o XA‘b.?.A
_ 439.791

14612
=30,10

In Gleichung (31) bzw. (32) werden der Verkaufspreis bzw. die UK-Einheitskosten mit der
nhistorischen Kalibrierungsmethode bestimmt, was durch das Rufzeichen iber dem
Gleichheitszeichen angezeigt wird.

bl
kUK,AZ =
XAb.s-,A‘
325474

14.612
=2227

(32)
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Modellierung von Kosten: Kalkulationsschemata und Kostenfunk-
tionen

Die UK-Einheitskosten geben die gesamten Umsatzkosten pro verkaufter Leistungsein-
heit an. Bei naherer Betrachtung zeigt sich, dass die gesamten Kosten, welche auch als
Vollkosten bezeichnet werden, sowohl variable als auch fixe Kostenbestandteile beinhak
ten. In der Kostenauflésung werden die gesamten, d.h. vollen Kosten in ihre fixen und
variablen Bestandteile zerlegt. Die Kostenauflésung ist insbesondere fiir die Kalkulation
und die Kostenplanung wichtig. In der Kalkulation gilt es die korrekten Kosten fiir die ver-
schiedenen Absatzleistungen zu bestimmen, und in der Kostenplanung gilt es flr unter-
schiedlich hohe Absatzleistungen die jeweils korrekten Kosten zu bestimmen. In beiden
Fallen gilt es zu beachten, dass sich mit unterschiedlichen Absatzleistungen nur die var-
ablen Kosten verandern. Die fixen Kosten bleiben, wie der Name bereits anzeigt, bei un-
terschiedlichen Absatzleistungen unverandert, d.h. fix.

Modellierung der Produktionskosten: Kalkulationsschema

Die Kostenauflésung, wobei die vollen Kosten in ihre fixen und variablen Bestandtei
zerlegt werden, erfolgt fiir den Geschéftsbereich A in Tabelle 4. Zu den Fixkosten zahlen
die Abschreibungen, welche die nutzungsbedingten Wertminderungen der langfristigen
Vermogenswerte (Technologie-Ressource) angeben. Die Abschreibungen werden bei je
dem Unternehmen im Anlagespiegel (siehe Anhangsnummer 9 und 10 beim Produki:
onsunternehmen der Rahmenfallstudie) angegeben. Im einfachsten Fall, welcher auch
den nachfolgenden Ausfiihrungen zugrunde gelegt wird, werden nur die Abschreibunges
als Fixkosten angesetzt. Die variablen Umsatzkosten bilden sich sodann aus der Diffes
renz zwischen den Umsatzkosten und den Abschreibungen.

Erfolgsanalyse Il Anhang| VJ-Periode
Umsatzerlése A 1 439.791
fixe Umsatzkosten A (= Abschreibungen) 9, 10 -34.702
variable Umsatzkosten A -290.771
Umsatzergebnis A 114.317

Tabelle 4: Erfolgsanalyse 11 — Analytische Auflosung der Umsatzkosten in fixe und variable Kosten

Bei den Umsatzkosten handelt es sich um die mit der Absatzleistung einher gehende
Kosten. Wenn sich die Absatzmenge mit der wahrend des Jahres produzierten Meng
(Produktionsleistung) deckt, dann handelt es sich bei den Umsatzkosten zugleich um de
Herstellungskosten Kuka. Zumal dies beim betrachteten Produktionsunternehmen de

Fall ist, decken sich in Tabelle 5 die gesamten, variablen und fixen Herstellungskoste
mit den entsprechenden Umsatzkosten.

__ Kostenmodellierung  [Modell| VJ-Periode
Herstellungskosten A Kk a 325.474
Produktionsmenge A LN 14.612
fixe Herstellungskosten A (= Abschreibungen) | Kruka 34.702
fixe HK-Einheitskosten A Kstik, A 2,37
variable Herstellungskosten A Kyrk.a 290.771
variable HK-Einheitskosten A Ky 1K A 19,90

Tabelle 5: Kostenmodellierung — Analytische Auflésung der Herstellungskosten
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Mit der historischen Kalibrierungsmethode werden die variablen und fixen Einheitskosten
bestimmt, indem die variablen und fixen Herstellungskosten durch die tiber die Produkti-
onsmenge gemessene Produktionsleistung X 4, welche sich im vorliegenden Fall mit der
Absatzleistung deckt, dividiert werden. Tabelle 6 enthalt die sich ergebenden HK-Einheits-
kosten.

_KalkulationsSchema | Modell |Einheitskosten|  KOST
variable HK-Einheitskosten A Kynia 19,90| Produktion
fixe HK-Einheitskosten A etk A 2,37| Produktion
wlle HK-Einheitskosten A Kiik.a 22,27| Produktion

Tabelle 6: Berechnung von variablen, fixen und vollen HK-Einheitskosten — Kalkulationsschema

Die vollen HK-Einheitskosten kuka ergeben sich durch Addition der variablen HK-Ein-
heitskosten kyyk 4 und fixen HK-Einheitskosten Kk a-

kHK,A = kﬂfK,A + kaK.A
(33) =2,37+19,90
=222

Die mit der Herstellung der unternehmerischen Leistungen verbundenen Herstellungs-
kosten liefern einen ersten Anhaltspunkt zur Beurteilung der am Absatzmarkt erzielbaren
Verkaufspreise. Um in die Gewinnzone zu kommen, muss der Verkaufspreis tber dem
vollen HK-Einheitskosten liegen. Im Rahmen der Kalkulation, wobei es um die kostenmé-
Bige Leistungsbewertung geht, bilden die HK-Einheitskosten die mit der Produktion, d.h.
mit der Leistungserstellung verbundenen Kosten. Dariiber hinaus werden aber auch noch
die mit der Verwaltung und dem Vertrieb verbunden Kostenbestandteile bestimmt, um
alle im Unternehmen anfallenden Kosten zu betrachten. Die Verwaltungs- und Vertriebs-
kosten werden in der nachfolgenden Lektion Erfolgsmanagement besprochen.

Modellierung der Produktionskosten: Herstellungskostenfunktion

Durch die im Rahmen der Erfolgsanalyse Il vorgenommene Auflésung der Herstellungs-
kosten in ihre variablen und fixen Kostenbestandteile und durch die Bestimmung der
variablen und fixen HK-Einheitskosten lassen sich die mit der Produktionsleistung ver-
bundenen Herstellungskosten (Produktionskosten) modellhaft darstellen.

Gleichung (34) enthélt die HK-Kostenfunktion, wobei die Herstellungskosten HK als line-
are Funktion von der Produktionsmenge betrachtet werden. Die zweite Zeile gibt die ka-
librierte HK-Kostenfunktion an, wobei die beiden sich aus der Kostenauflésung ergeben-
den Modellparameter in Form der gesamten fixen Herstellungskosten Ky 4 und der vari-
ablen HK-Einheitskosten ki 5 jeweils historisch kalibriert sind.

Ky (Xp )= Kok atkpx o Xr,

3
(34) =34.702+19,90- X, ,

wobei
Kyk(Xpa) Herstellungskosten-Funktion von Geschéaftsbereich A
Kenka Fixe Herstellungskosten im Geschéftsbereich A
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vk a Variable HK-Einheitskosten im Geschéftsbereich A
Xra Produktionsmenge (Fertigungsmenge) im Geschéftsbereich A

Uber die historisch kalibrierte HK-Kostenfunktion lassen sich die in der letzten Periode
angefallenen Herstellungskosten bestimmen, indem die Funktion an der Stelle der Pro-

duktionsmenge, welche sich im vorliegenden Fall mit der Absatzmenge deckt, ausgewer-
tet wird.

KHK.A i KHK (XAbs,A)

=K e s Xr 4
L__W___J

KPHK..'I

=34.702+19,90-14.612
;—_‘,—_—}

290.771

(35)

=325.474

variablen Kostenfunktion, sodass sich bei einer Leistungsveranderung nur die variablen
Kosten verandern. In Abbildung 57 sind die verschiedenen vollen Herstellungskosten

sehen, welche sich durch Auswertung der historisch kalibrierten HK-Kostenfunktion bel
verschiedenen Produktionsleistungen ergeben.

HK-Kostenfunktion

Volle
Herstellungs-
kosten

—

600.000 A
500.000 A
400.000 A
300.000 A 233.697
200.000 -
100.000 -
32.702 } i
0 5.000 10.000 15.000 20.000 Produktionsmenge

(Leistung)

|
|
I
|
|
|
|
T

|
I I
| |
| |
] T

Abbildung 57: HK-Kostenfunktion — Auswertung bei unterschiedlichen Produktionsleistungen

Aus produktionstheoretischer Perspektive handelt es sich bei der HK-Kostenfunktion
eine kostenmagige Abbildung der im Unternehmen eingesetzten Produktionstechnolo
Verschiedene Produktionstechnologien unterscheiden sich hinsichtlich ihrer beiden

dellparameter. Anlageintensivere Technologien unterscheiden sich gegenuber weni
anlageintensiven Technologien durch héhere Fixkostenblécke und geringere variable
heitskosten.
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Marginale Analyse der Herstellungskostenfunktion: Grenzkosten

Uber die HK-Kostenfunktion lasst sich auch das Konzept der Grenzkosten erlautern. Die
Grenzkosten der Produktion berechnen sich durch Ableitung der HK-Kostenfunktion nach
der Produktionsleistung. Durch die Linearitat der HK-Kostenfunktion ergeben sich Grenz-
xosten in Hohe der variablen HK-Einheitskosten.

OK (Xp 4) 1

(36) e Kok 4 =19,90

Aus einer marginalen Erh6hung der Produktionsleistung um eine Einheit ergeben sich
Grenzkosten, d.h. zuséatzliche Kosten in Hohe der variablen HK-Einheitskosten. Die fixen
Herstellungskosten werden in den Grenzkosten nicht berucksichtigt, zumal sich ihre
Hohe durch die marginale Erhéhung der Produktionsleistu ng nicht andert.

Kostenmanagement: Darstellung im kybernetischen MGT-Modell-
rahmen

Mit dem Konzept der Kostenfunktion und ihrer historischen Kalibrierung liegen die zent-
ralen Okonomischen Grundlagen vor, welche fiir das Kostenmanagement benétigt wer-
den. Die fUr das Kostenmanagement benétigten managementwissenschaftlichen Grund-
‘agen bestehen aus dem kybernetischen Modellrahmen, welcher durch Norbert Wiener
‘Wien48] begriindet wurde. Zentrales Konzept des kybernetischen Modellrahmens ist der
Feedback-Mechanismus.

Angewandt auf den Produktionsbereich des Unternehmens ergibt sich aus dem Feed-
Sack-Mechanismus eine Rickkopplung der Giite der Produktionsleistung in das Produk-
tionssystem, was wiederum zu einer entsprechenden Anpassung des Produktionssystems
fuhrt. Das Produktionssystem ist somit adaptiv, indem es im Zeitablauf entsprechend der
sich ergebenden Leistungsgiite adaptiert wird. Um diesen Feedback-Mechanismus orga-
nisational im Produktionssystem zu implementieren, werden die betrieblich-operativen
Durchfilhrungsaktivitdten durch dispositive Planungs-, Kontroll- und Lenkungsaktivititen
dberlagert. Im Rahmen der Planungsaktivitat (Plan) wird das Ziel fiir die Produktion ins-
desondere in Form der Plan-Leistung vorgegeben. Im operativen Ausfuhrungssystem wird
entsprechend der Plan-Leistung operiert (Do). In der Kontrollaktivitat (Check) wird die Ist-
Leistung mit der Plan-Leistung verglichen. Ergeben sich aus diesem Vergleich uner-
wunschte Abweichungen, dann erfolgt in der Lenkungsaktivitat (Act) eine entsprechende
Anpassung des Produktionssystems. GemaR den vier dispositiven bzw. operativen Aktivi-
iaten wird der im Kostenmanagement eingesetzte kybernetische Modellrahmen als
PDCA-Kreislaufmodell bezeichnet. Die PDCA-Bezeichnung beschrankt sich folglich nicht
nur auf das Qualitatsmanagement, wo dieser Denkrahmen durch Walter Shewhardt in
den 1930er Jahren begriindet und sodann durch William Deming weltweit bekannt ge-
macht wurde.

Kybernetisches MGT-Modell: Ausgestaltung im Kostenmanagement

Oie vier Aktivtaten des kybernetischen Management-Modells lassen sich in der Unified
Modeling Language (UML) sehr anschaulich als Diagramm darstellen. Abbildung 58 zeigt
das generische PDCA-Diagramm, wobei die vier Aktivitdten iiber farblich gekennzeichnete
abgerundete Rechtecke und die zwischen diesen Aktivitaten flieRenden Informationen
als Rechtecke dargestellt werden. Die im Diagramm eingezeichneten Pfeile kennzeichnen

i i
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den chronologischen Ablauf und den damit verbundenen Informationsfluss. Die horizon-
tale Trennlinie grenzt zwei Bereiche als Subsysteme voneinander ab, wobei es sich beim
oberen bzw. unteren Subsystem um das Management System bzw. das Ausfiihrungssys-
tem (Execution System) handelt. Die in der Mitte des Diagramms eingezeichneten ver-
schachtelten Pfeile haben keine Bedeutung in der UML. Sie werden lediglich eingefiigt,
um den Kreislaufcharakter des Modells nachdriicklicher zu symbolisieren. Schlieflich
enthalt das Diagramm vor und nach der Planungsaktivitdt noch zwei schwarz gefarbte
Balken. Der Balken vor bzw. nach der Aktivitat zeigt einen Verteilungsknoten bzw. einen
Zusammenfuhrungsknoten an, wobei der Kontrolifluss aufgespalten bzw. zusammenge-
flhrt wird. Diese Konstellation wird benétigt, um sowohl 1- als auch 2-schleifige Mana-
gement-Modelle darstellen zu konnen.

=
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<<Deviation=> <<Control Input>> s

Abweichung Stellgriie 5

(]

=

=
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Abbildung 58: PDCA-Diagramm — Kybernetisches Management-Modell

Beim Feedback-Mechanismus des kybernetischen MGT-Modells handelt es sich in zei
gemafer anglosachsischer Terminologie um ein Performance Management, wobei eine
vorab definierte Leistung gemessen, kontrolliert und gelenkt wird, um die urspriinglic
geplante Leistung im Zeitablauf bestmdoglich zu erreichen. In Abbildung 58 werden die #
diesem Zusammenhang verwendeten Begriffe als sogenannte Stereotype mit jeweils zwe
spitzen Klammern (Guillemets) gekennzeichnet. Durch die Einbeziehung von Stereotypen
wird die Aussagekraft (Semantik) des PDCA-Diagramms erhéht, zumal dadurch auch die
Bedeutung der einzelnen Aktivitdten und Informationen angezeigt wird.

Planungsaktivitit <<Plan>> Ermittlung der Plan-Kosten
NormgroRe <<0Objective>> Plan-Kosten

PriifgroRe <<Performance>> Ist-Kosten und Ist-Leistung
Kontrollaktivitat <<Check>> Vergleich von Soll- und Ist-Kosten
Abweichung <<Deviation>> Verbrauchsabweichung
Lenkungsaktivitat <<Act>> Selektion der Anpassungsmalnahme
StellgréRe <<Control Input>> Prozess- bzw. Systeméanderung
Durchfiihrungsaktivitat <<Do>> Fertigungstatigkeit

Tabelle 7: Kosten-MGT — Stereotype mit Konkretisierung

In Tabelle 7 werden die Stereotype des kybernetischen MGT-Modells auf der linken Se
mit den jeweiligen deutschsprachigen Bezeichnungen und auf der rechten Seite mit de
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jeweiligen Ausgestaltungen im Kostenmanagement-Kontext versehen. Durch den Kon-
text-Bezug lasst sich das PDCA-Diagramm einfach lesen: In der Planungsaktivitat (Plan)
geht es um die Ermittlung der Plan-Kosten. Die aus der Planungsaktivitat abgeleiteten
Plan-Kosten sind die NormgroRe (Objective), welche in der Kontrollaktivitat (Check) mit
der PrifgroRe (Performance) in Form der Ist-Kosten verglichen werden. Die sich aus der
Kontrollaktivitat ergebende Verbrauchsabweichung (Deviation) wird in der Lenkungsakti-
vitat (Act) zur Selektion der angemessenen Anpassungsmafinahme und der damit einher
gehenden Veranderung (StellgroRe) verwendet, welche einerseits in die Planungsaktivitat
(Plan) und andererseits in die operative Durchfihrungsaktivitat (Do) wirkt.
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]
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@®
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Abbildung 59: PDCA-Diagramm — Kybernetisches Kosten-MGT

Beim kybernetischen MGT-Modell kénnen zwei unterschiedliche kybernetische Prinzipien
zum Einsatz kommen:

e« Beim kybernetischen Regelungsprinzip liegt eine Kontrollaktivitat vor, wobei die
PrifgroBe mit der NormgroRe verglichen wird. Das Kostenmanagement ist ein
Beispiel, wobei in der Kontrollaktivitdt die aus den Plan-Kosten abgeleiteten Soll-
Kosten mit den Ist-Kosten verglichen werden.

e Beim kybernetischen Steuerungsprinzip fehlt diese Kontrollaktivitat, sodass dabei
keine Anpassung des betrachteten Systems an eine vorgegebene Normgrofe er-
folgt. Es fehlt somit die von der Leistungsgite abhangige Ruckkopplung. An Stelle
der Leistungsgiite werden die Werte von Zustandsvariablen gemessen und zur
Steuerung verwendet. Das Steuerungsprinzip kommt z.B. im Financial Engineering
zum Einsatz, wobei nutzenoptimale zeit- und zustandsabhangige Steuerungsstra-
tegien bestimmt werden.

Wird das kybernetische MGT-Modell mit dem Regelungs- bzw. Steuerungsprinzip ausge-
staltet, so handelt es sich um ein Closed Loop Management bzw. Open Loop Manage-
ment. Neben den beiden kybernetischen Prinzipien werden noch zwei weitere Unter-
scheidungen zur Kategorisierung von kybernetischen MGT-Modellen verwendet,

1) die Unterscheidung zwischen reaktiver Lenkung, wobei vergangenheitsbezogene
Feedback-Informationen verwendet werden, und der auf zukunftsbezogenen
Feedforward-Informationen basierenden proaktiven Lenkung und

2) die Unterscheidung zwischen 1-schleifigen Single Loop-Modellen, wobei die
Durchfihrungsaktivitat (Do) im Zeitablauf adaptiert wird, und 2-schleifigen Double
Loop-Modellen, wobei auch die im MGT-System verwendeten Pramissen im Zeitab-
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lauf kontrolliert und das MGT-System sodann gegebenenfalls tber die Planungs-
aktivitat (Plan) adaptiert wird.

Durch die Kombination der drei Kriterien ergeben sich die acht in Abbildung 60 darge-
stellten Ausgestaltungsmoglichkeiten des kybernetischen MGT-Systems.

Abbildung 60: Management-Wiirfel — MGT-Varianten (z.B. Reactive Closed Loop MGT)

Beim Kostenmanagement handelt es sich um eine reaktive Regelung (Reactive Closed
Loop MGT), zumal iber den in der Kontrollaktivitat durchgefiihrten Soll/Ist-Vergleich die
Istkosten verwendet werden, wobei es sich um eine vergangenheitsbezogene (Feedback-)
Information handelt. Wird im Kostenmanagement nur die Durchfihrungsaktivitat (Do)
adaptiert, dann ist die reaktive Regelung 1-schleifig. Das Kostenmanagement ist 2-
schleifig, wenn im Zeitablauf auch Pramissenkontrollen hinsichtlich des MGT-Modells
durchgefiihrt werden und Uber die Planungsaktivitat (Plan) gegebenenfalls das gesamte
MGT-Modell adaptiert wird.

Modell-basierte Planung von Kosten: Plan-Herstellungskostenfunk-
tion

Im Rahmen der Planungsaktivitat (Plan) des Kostenmanagements fallen folgende Aufga-
ben an:

1. Auswahl der Plan-Kostenfunktion

2. Kalibrierung der Plan-Kostenfunktion

3. Festlegung der geplanten Leistung (Plan-Beschaftigung)
4. Berechnung der Plankosten

Plan-Kostenfunktion: Auswahl und Kalibrierung

Bei der Auswahl der zur Berechnung der Plankosten zu verwendenden Kostenfunktion
gilt es den Kontext des Kostenmanagements zu beachten. Im vorliegenden Fall geht es
um die Planung der Produktionskosten, sodass die HK-Kostenfunktion die richtige Kos-
tenfunktion ist. Die Wahl dieser Funktion ist in Gleichung (37) am tiefgestellten Index HK
su erkennen. Im Unterschied zu frilheren Kostenfunktionen hat die Plan-Kostenfunktion
nunmehr auch einen hochgestellten Index Plan. Die beiden Indizes werden auch bei der
Modellvariable und den beiden Modellparametern der Funktion verwendet. Die zweite
Zeile der Gleichung enthalt die historisch kalibrierte Plan-HK-Kostenfunktion, welche zur
Bestimmung der Plankosten verwendet wird.
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Pian Plan~y _ Plan Plan Plan
Ky (Xp4)= K_mx,a * kaK,A XF,A

(37) Plan
=34.702+19,90- X .}
wobei
KqiEn Geplante volle Herstellungskosten (Plan-HK)
K Geplante fixe Herstellungskosten
ki Geplante variable HK-Einheitskosten
X7 o Geplante Beschaftigung (Plan-Produktionsmenge, Plan-Leistung)

Festlegung der Plan-Beschiiftigung und Berechnung der Plankosten

Von der Unternehmensleitung wird die Plan-Beschéftigung aufgrund der in der Marketing-
Abteilung erstellten Prognose uber die fiir die Planperiode erwartete Absatzmenge sowie
die geplante Veranderung der Lagerbestdnde bestimmt. Zur Berechnung der Plankosten
K{™ wird die historisch kalibrierte Plan-HK-Kostenfunktion an der Stelle der Plan-Be-

schaftigung X£4™ ausgewertet.

variable HK | Fert. | k™, 1k o 19,90 15.000 298.492

fixe HK Fert. | KPrka 34.702 34.702
volle HK 333.195

Tabelle 8: Kosten-Planung — Berechnung der Plankosten

Aufgrund der Linearitat der Plan-HK-Kostenfunktion bestehen die Plankosten aus variab-
len Kosten, welche von der Plan-Beschéftigung abhangen, und aus fixen Kosten, welche
von der Plan-Beschaftigung unabhangig sind.

Kl =Ko X%
= K;i’?d o k::’f:(n,,é . X ? j’;ﬂ
=34.702+19,90-15.000
=333.195

(38)

Kontrolle und Lenkung von Kosten: MGT der variablen Kosten

In der Kontrollaktivitat (Check) und der Lenkungsaktivitdt (Act) des Kostenmanagements
fallen folgende Aufgaben an:

1. Messung der Istkosten

2. Vergleich von Soll- und Istkosten

3. Analyse der Abweichung

4. Selektion der Anpassungsmafinahme
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Kontrolle der Pi'oduktionskosten: Verbrauchsabweichung und reaktive
Regelung

Die Berechnung der Plankosten erfolgt am Anfang der Planungsperiode. Wahrend der
Planungsperiode, wobei die Fertigungsprozesse planmaRig ausgefiihrt werden, werden
die Istkosten erfasst, sodass sie am Periodenende bekannt sind. Im Rahmen der Kont-
rollaktivitat werden die Ist- mit den Sollkosten verglichen. Die Sollkosten unterscheiden
sich von den Plankosten dadurch, dass zu ihrer Berechnung nicht die Plan-Beschafti
gung, sondern die tatsachliche Ist-Beschéftigung verwendet wird. Der Grund liegt in de
Vergleichbarkeit mit den Istkosten, welche sich auch auf die Ist-Beschéftigung beziehen.

In Gleichung (39) wird die Plan-HK-Kostenfunktion an der Stelle der Ist-Beschaftigung:

Xi*; ausgewertet, woraus sich die Sollkosten Ki2", ergeben.

Y Pi 7
K&oﬂ' o KH;::(X Ist

HK A F.A

=2 Flan Plan Ist
- KﬂfK,A o kaK,A XF.A

39)
=34.702+19,90-15.500
=343.144
wobei
K% Volle Soll-Herstellungskosten (Soll-HK)
Xxis Ist-Beschaftigung (Ist-Produktionsmenge, Istleistung)

Der Unterschied zwischen Plan- und Ist-Beschaftigung ergibt sich, wenn die am Beginr
der Planungsperiode als Planungspramisse verwendete Plan-Beschaftigung (iber die Pe
riode nicht realisiert wird. Um eine korrekte Realisations- oder Ex-post-Kontrolle durch
fuhren, sind die Istkosten mit den Sollkosten zu vergleichen. Der zu Kontrollzwecken:
durchgefiihrte Vergleich wird als Soll/Ist-Vergleich bezeichnet, obwohl beim Vergleich das
Ist mit dem Soll verglichen wird.

e ; é B m S‘ e

- | 58 | 4
variable HK | Fert. | k®, 19,90 15.000 298.492 312.050 15.500 308.442 3.608
fixe HK Fert. [ K™ o 34.702 34.702 34.702 34.702
wlle HK 333.195 346.752 343.144

Tabelle 9: Kosten-Kontrolle — Berechnung der Sollkosten und der Verbrauchsabweichung

Die sich aus dem Soll/Ist-Vergleich ergebende Differenz ist die Verbrauchsabweichu
VA. Wenn die Istkosten héher (niedriger) als die Sollkosten sind, dann ergibt sich ei
positive (negative) Verbrauchsabweichung. Eine positive (negative) Abweichung ist z
schlecht (gut) einzustufen, weil zur Leistungserstellung mehr (weniger) als planmag
vorgesehen verbraucht wurde.




_ yprlst Soll
VAF,A g KHK.A o KHK.A

= Ist Ist Soll Plan
= KVHK.A * KjHK,A T KvHK‘A =

fHK 4
v
=X;?;‘,A
(40) 2 K:;K‘A ”'kﬁ:‘,i 'X,f‘rA
=312.050-19,90-15.500

=3.608

In Gleichung (40) ist zu sehen, dass die Verbrauchsabweichung die Abweichung zwischen
den variablen Istkosten und den variablen Sollkosten anzeigt, zumal bei ihrer Berech-
nung unterstellt wird, dass sich die fixen Istkosten mit den fixen Plankosten decken.

Analyse der Verbrauchsabweichung: Preis-, Mengenabweichung und
Abweichungsinterdependenz

Die Verbrauchsabweichung ist eine kostenméagige Differenz, welche verschiedene Ursa-
chen haben kann. Zur Bestimmung der Abweichungsursachen bedarf es einer Ressour-
cen-bezogenen Perspektive. Die zur Ermittlung der Verbrauchsabweichung verwendete
Soll-Kostenfunktion ist dazu nicht in der Lage. Die Soll-Kostenfunktion gibt die Kosten in
Abhangigkeit von der Ausbringung in Form der Ist-Beschaftigung an, weshalb es sich bei
ihr um eine ausbringungsbezogene Kostenfunktion handelt. Zur Offenlegung der Abwei-
chungsursachen bedarf es einsatzbezogener Kostenfunktionen, wobei die Kosten tber
die Ressourcen-Einsatze bestimmt werden.

Das Bindeglied zwischen der Ausbringung und den Einsétzen der Ressourcen (Produkti-
onsfaktoren) ist die in Gleichung (41) dargestellte Faktor-Einsatzfunktion, wobei der Res-
sourcen-Einsatz R; 4 als Funktion der Produktionsleistung X 4, gesehen wird. Im einfachs-

ten Fall ist die Funktion proportional, wobei der Produktionskoeffizient a; 4, welcher den
Ressourcen-Einsatz pro Leistungseinheit (Einheitseinsatz) angibt, mit der Produktionsleis-
tung multipliziert wird.

(41) R;'__A(XF_A):aE,A 'XF,A

wobei
a; 4 Produktionskoeffizient der i-ten Ressource (Einheitseinsatz)
Ria Einsatz der i-ten Ressource

R; 4(Xr4) Ressourcen-Einsatzfunktion

__Einsatz-bezogene Kostenmodellierung | Modell| VJ-Periode

Produktionsmenge A Xe A 14.612
MAT-Einsatz Rm‘r,,m 15.343
PERS-Einsatz Reers a 419.424
TECH-Einsatz RrecH.a 6.168
MAT-Produktionskoeffizient AMAT A 1,05
PERS-Produktionskoeffizient apERS.A 28,70
TECH-Produktionskoeffizient ATECH.A 0,42

Tabelle 10: RaX-Modell — Variable und Parameter der MAT-, PERS- und TECH-Einsatzfunktionen
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Tabelle 10 enthalt die Variablen und die historisch kalibrierten Parameter der Faktor-
Einsatzfunktionen (RaX-Modelle) fiir die drei generischen Ressourcen, u.z. den Repetier-
faktor Material (MAT) sowie die beiden Potenzialfaktoren Personal (PERS) und Technolo-
gie (TECH). Die Produktionskoeffizienten der drei Ressourcen geben den zur Erstellung
einer Leistungseinheit jeweils bendtigten Ressourcen-Einsatz (Einheitseinsatz) an.

Beachtenswert ist, dass die praktische Verwendung von Faktor-Einsatzfunktionen die
Erfassung von Ressourcen-Einsatze erfordert. Diese Anforderung wird nicht erfullt, wenn
im Unternehmen nur die gesetzlich geforderten Kostenaufzeichnungen gefiihrt werden.
Eine umfassende und durchgangige Erfassung aller Ressourcen und ihrer Fliisse ist das
Alleinstellungsmerkmal von sogenannten Enterprise Resource Planning-IT-Systemen.
Dabei handelt es sich um ERP-Applikationen wie z.B. SAP oder ERP-Control.

Uber die Ressourcen-Einsatze R; 4 lassen sich die Kosten ermitteln, wenn diese mit den
Preisen fur die jeweiligen Produktionsfaktoren (Faktorpreisen) multipliziert werden. Glei-
chung (42) enthalt das sich daraus ergebende einsatzbezogene HK-Kostenmodell, wobei
die Einsatze der Material-Ressource Ry 4y, der Personal-Ressource Rpprs und der Tech-
nologie-Ressource Rrpcy mit den jeweiligen Faktorpreisen g; multipliziert und summiert
werden. Aus dem Modell ergeben sich die gleichen variablen Herstellungkosten K A
fur den Geschaftsbereich A wie aus der ausbringungsbezogenen HK-Kostenfunktion in
Gleichung (35).

K»-.’.’K,;I = RMAT.A ¢ qWT,A * RPERS.A‘ : qPERS.A + RTECH‘A ¢ qTEC‘H.A
\-—v__.o’ — +

e
XM’A T A XVPER.S,.-{ K\'T'.I‘:'('H A

=15.343. 14,7§ +419.424-0,0268 + 6.168-8,63
226332 11.232 53.207

=290.771

wobei
R4 Faktoreinsatz (Einsatz der i-ten Ressource)
Qia Faktorpreis (Preis der i-ten Ressource)
K; Faktor-bezogene variable Kosten (variable Kosten der i-ten Ressource)

Wie bereits erwahnt wahlen die kapitalmarktorientierten Unternehmen zumeist das Um-
satzkostenverfahren zur Gliederung der Gewinn- und Verlustrechnung. Dabei werden di¢
Kosten nach Kostenstellen und nicht nach den Ressourcen-bezogenen Kostenarten aus
gewiesen. Ressourcen-bezogene Kosten finden sich bei diesen Unternehmen in der We:
schopfungsrechnung des Geschéftsberichts.

___ Einsatz-bezogene Kostenfunktion | Modell | VJ-Periode
MAT-Einsatz Ruata 15.343
PERS-Einsatz Rpers,a 419.424
TECH-Einsatz RiecH.a 6.168
MAT-Faktorpreis amaT A 14,7519
PERS-Faktorpreis QrERS.A 0,0268
TECH-Faktorpreis QrECH.A 8,6262
MAT-bezogene Herstellungskosten Kmat.a 226.332
PERS-bezogene Herstellungskosten Kpers,a 11.232
TECH-bezogene Herstellungskosten Kiech.a 53.207
variable Herstellungskosten KyvHk A 290.771

Tabelle 11: Einsatzbezogenes HK-Kostenmodell — Modellvariable und Modellparameter
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ﬁ

Das einsatzbezogene Kostenmodell wird zur einsatzbezogenen HK-Kostenfunktion, in-
dem die Faktor-Einsatzfunktionen fiir die MAT-, PERS- und TECH-Ressourcen anstelle der
Ressourcen-Einsatze substituiert werden.

KvHX.A (XF,A) = RMAT,A (XF,A ) Y ypar.a & RPERS,A (XF,A‘ ) "Gpers a T RTECH,A (XF..»! ) “Grecy 4

= Qyur 4" Xp 4 "yt a * pprs 4 Xp 4 "Qpers,.a T Argcy 4 'XF',A “Yrecy 4

(43) = (@yar,a Gpaar 4+ Apers 4 “Dpers,a + Arecr g Grocn, i) X 4
—_— —_ 4 ~ = 4
k&fA’T‘A kn"ERS,A kTF,'(.'H oA
=(15,49+0,77+3,64)- X .,
19.90

___ Einsatz-bezogene Kostenfunktion | Modell | Vd-Periode_
Produktionsmenge A XA 14.612
MAT-Produktionskoefiizient AMAT A 1,05
PERS-Produktionskoeffizient apers A 28,70
TECH-Produktionskoeffizient arECH A 0,42
MAT-Faktorpreis gmaT,A 14,7519
PERS-Faktorpreis QPERS,A 0,0268
TECH-Faktorpreis QrECH.A 8,6262
MAT-Einheitskosten Kmat,A 15,49
PERS-Einheitskosten Kpers,a 0,77
TECH-Einheitskosten krecH.A 3,64
variable HK-Einheitskosten KyHk A 19,90

Tabelle 12: Einsatzbezogene HK-Kostenfunktion — Modellvariable und Modellparameter

Ausgestattet mit den einsatzbezogenen Kostenmodellen bzw. -funktionen kénnen nun-
mehr die Ursachen der Verbrauchsabweichung eruiert werden. In Gleichung (44) wird das
einsatzbezogene HK-Kostenmodell verwendet, um die variablen Istkosten Kt bzw. Soll-
kosten K°' in Abhéngigkeit der jeweiligen Ressourcen-Einsitze R; und der Ressourcen-
spezifischen Faktorpreise g; darzustellen. Konkret werden fiir die drei generischen Res-
sourcen Material, Personal und Technologie die jeweils aus den Einsdtzen und
Faktorpreisen gebildeten Produkte summiert.
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L5 Ist Soll
VAF,A = DyHK,A T KvHK.A
= Ist It Soll _ Plan
= ZRI.A *qi.4 z R’y 94
i ey
ali"-X1%

Is Is Soll Plan
= Z(RE‘:I 'Q:',:{ an R:’,A 'qi,Au )
I.
R a4
" Soll ey Soll Pl
(44) =Z((Rm + AR, , ) (g4 + Ddiy o P
i oy R el

L5t Soll Ist __ Plan
R —RY a4

Soll Plan A R
= E ,(R,'.i! 'A‘L‘,A . ‘?;,:n' i.A +Nar‘.A 'AQa.A)
‘: L v L > S ks

=
Preisabweichung Mengenabweichung Abweichungs—
interdependenz

mit
ie{MAT,PERS,TECH}

In der zweiten Zeile von Gleichung (44) werden die Faktor-Einsatzfunktionen verwendet,

um die Soll-Faktor-Einsétze fiir die drei Ressourcen Rf;" zu ermitteln. Konkret ergeben

sich die Soll-Einsatze durch Multiplikation der Plan-Produktionskoeffizienten af 4™ mit der

Ist-Beschaftigung. In der vierten Zeile werden die Summeninhalte erweitert, um die Ab-
weichungen von geplanten und realisierten Faktor-Einsatzen bzw. Faktorpreisen explizie-
ren zu koénnen. In der finften Zeile erfolgt eine neu Gruppierung, um die drei Abwei-
chungskategorien offen zu legen, u.z. die Preisabweichung, die Mengenabweichung und

die zwischen beiden Abweichungen bestehende Abweichungsinterdependenz. '

sA
T s o Preisabweichun Abweichungs-
el g interdependenz
c‘iF’lan
—p-
AR = R_ISI C RISOH Ri
1 1 1

I
RiSO

Abbildung 61: Abweichungsanalyse — Abweichungen 1. und 2. Grades

Bei der Preis- bzw. Mengenabweichung werden die Veranderungen des Faktorpreises Aq;
bzw. des Ressourcen-Einsatzes AR; mit der Sollgrofie des Ressourcen-Einsatzes bzw. der
Plangrofe des Faktorpreises multipliziert. Die beiden Veranderungen werden dabei mit
den geplanten Werten des jeweils anderen Kostenbestimmungsfaktors bewertet. Aus
dieser Vorgehensweise ergibt sich die Abweichungsinterdependenz als eigenstandig iso-
lierter Term. Das hinter diesen Abweichungen stehende Bild ist Inhalt von Abbildung 61.
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AbschlieBend wird die Abweichungsanalyse beispielhaft anhand der MAT-Ressource eror-
tert. Tabelle 13 enthalt die zur Analyse benétigten Daten und Ergebnisse. Beachtenswert
ist, dass die Abweichungen positiv als auch negativ sein kénnen. Wie bei der Verbrauchs-
abweichung ist ein positiver (negativer) Wert als schlecht (gut) zu interpretieren.

_ Verbrauchsabweichung-Analyse | Modell | Plan-Periode
Ist-MAT-Einsatz R'mat A 16.268
Soll-MAT-Einsatz RwaT A 16.275
Ist-MAT-Faktorpreis q'wata 14,98
Plan-MAT-Faktorpreis q mATA 14,75
Einsatz-Abweichung ARpmaAT A 6,98
Faktorpreis-Abweichung AQuaT,a 0,23
Preisabweichung AQ'R® 3.712,59
Mengenabweichung AR*qP -102,99
Abweichungsinterdependenz AR*Aq -1,59
Gesamte MAT-Abweichung VApmAT A 3.608,00

Tabelle 13: MAT-Ressource — Abweichungsanalyse

Tt Plan Soll Ist Soll Plan
VAyur 4+ = @ppar.a — G par, 4 ) RMAT,A . (RMAT.A —Ryur 4) Dpar s + AR yir 4 'AqMAT,A
| o8 EEETES R MK S AT O

A gt a AR ygir 4
(45) =0,23-16.275+(-6,98)-14,75+ 0,23 -(—6,98)
=3.712,59-102,99-1,59
=3.608

Die gesamte Verbrauchsabweichung im Produktionsbereich berechnet sich aus der
Summe der drei Ressourcen-bezogenen Verbrauchsabweichungen. Der Einfachheit wird
unterstellt, dass es bei der PERS- und der TECH-Ressource zu keinen Abweichungen
kommt, sodass die gesamte in Gleichung (40) gemessene Verbrauchsabweichung durch
die MAT-Verbrauchsabweichung erklart wird.

VAF,.4 = VAMAT.A * VAPERS.A 2 VATECH.A
(46) =3.608+0+0
=3.608

Nachdem die Ursachen der Verbrauchsabweichung eruiert wurden kann in der Len-
kungsaktivitat (Act) die entsprechende Anpassungsmafnahme sperzifiziert und umgesetzt
werden. Wird nur die Ausfihrung-Aktivitat (Do) adaptiert, so handelt es sich um ein 1-
schleifiges (Single Loop) Kostenmanagement. Im vorliegenden Fall zeigt die negative
Mengenabweichung eine Wirtschaftlichkeit im Produktionsbereich an, sodass kein Ein-
griff in das Ausflihrungssystem erforderlich ist. Die positive Preisabweichung kénnte dazu
fahren, dass das Kostenmanagement um ein Preisrisikomanagement erweitert wird.

Uberpriifung der Giiltigkeit des Planungsmodells: Modellvalidierung

Im Kostenmanagement werden die Plankosten am Anfang der Perioden geplant und am
Ende der Periode den tatsachlich angefallenen Istkosten gegeniiber gestellt. Zumal am
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Periodenanfang die Ist-Beschaftigung noch nicht bekannt ist, wird in der Planungsaktivi-
tat die Plan-Beschaftigung zur Ermittlung der Plankosten verwendet. Am Periodenende ist
die Ist-Beschaftigung bekannt. Diese Uber die Periode enthullite Information (Informati-
onsenthiillung) wird in der Kontrollaktivitat genutzt, um die Sollkosten zu ermitteln. Durch
die Verwendung der Sollkosten wird sichergestellt, dass im Soll/Ist-Vergleich gleichartige
Dinge und nicht Apfel mit Birnen verglichen werden.

Beim Soll/Ist-Vergleich wird demnach die sich auf die Beschaftigung beziehende Pla
nungspramisse am Periodenende kontrolliert und auf die korrekte Ist-Beschaftigung u
gestellt. Diese Pramissenkontrolle stelit eine Uberprifung der Gultigkeit (Validitat) des
Planungsmodells dar, womit sichergestellt wird, dass im Soll/Ist-Vergleich das richtige
Planungsmodell verwendet wird.

Die sich aus dem Soll/Ist-Vergleich ergebende Verbrauchsabweichung wird als schiec
(gut) eingestuft, wenn sie einen positiven (negativen) Wert annimmt. Aus Gleichung (40
ergibt sich ein positiver Wert, welcher als schlecht einzustufen ist, zumal die Istkosten |
Produktionsbereich héher als die Sollkosten sind. Diese Logik greift aber zu wenig tie
zumal sie nicht auf die Ursachen der Verbrauchsabweichung eingeht. Wie eingangs |
umrahmten Kasten erlautert handelt es sich bei den Kosten um den monetar bewertete
Einsatz der zur Leistungserstellung verwendeten Ressourcen. Folglich kann die Ves
brauchsabweichung aus Mengen- oder Preisabweichungen zustande kommen. Die Analy
se der Verbrauchsabweichung in Gleichung (45) und (46) zeigt, dass die Verbrauchsats
weichung auf eine Preisabweichung zuriick zu fuhren ist. Die Mengenabweichung ist se
gar negativ, sodass zur Leistungserstellung tatsachlich weniger Ressourcen als gepla
verbraucht wurden. In der Produktion wurde somit wirtschaftlich gearbeitet. Die Ves
brauchsabweichung mit Unwirtschaftlichkeit gleich zu setzen und die Produktionsieitu
dafiir zu sanktionieren ware falsch gewesen. Im vorliegenden Fall fiihren die gestiegene
Preise der MAT-Ressource zur Verbrauchsabweichung, wofir die Produktionsleitung nict
zu verantworten ist. Die Ursache sind die auf dem MAT-Beschaffungsmarkt gestiegene
Preise, welche auBerhalb des Einflussbereichs der Produktionsleitung liegen.

Die Uberlegungen zeigen deutlich, dass sich die Pramissenkontrolle nicht nur auf @
Modellvariable in Form der Ist-Beschaftigung zu beziehen hat. Vielmehr gilt es auch nod
im Rahmen einer Ursachenanalyse die in den variablen Einheitskosten versteckten Pres
und Mengenabweichungen zu bestimmen, um stichhaltige Aussagen uber die Wirtscha
lichkeit des Produktionsbereichs treffen zu kénnen. In Gleichung (47) wird exemplarise
gezeigt, dass die MAT-Mengenabweichung mit einer Abweichung zwischen den Soll-

Einheitspreisen k3§ , und Plan-MAT-Einheitspreisen ki/47 4 korrespondiert.

Plan  __ Ist Ist Plan Ist Plan  __ Ist __ pSoll . o Plan
AR, 7 4 Dyt a = (@ 4 X A=Wt 4" XFa) Qar,a = (Ryur.a — Ryt 4)  doar 4

i Ist Ist Plan Ist Plan
(47) = (@ypur.a* Xr.4— Ot a X i 1) Drsar.a

< Ist Plan Plan Plan Ist
=(Apur.a Datar.4 — Otz Draat,a)° X Fou
- \

.
Sadl  Plan
Kpgir 4 K\aT A
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8. Erfolgsmanagement

Dem Erfolgsmanagement liegt eine unternehmensweite Perspektive zugrunde, wobei de
marktbezogene unternehmerische Erfolg anhand des Betriebsergebnisses gemesse
geplant, kontrolliert und gelenkt wird. Das Betriebsergebnis (Earnings Before Interest ane
Taxes - kurz: EBIT) berechnet sich durch Einbeziehung aller im Unternehmen anfallende
Kosten, welche neben den Herstellungskosten des Produktionsbereichs auch noch die
Kosten des Verwaltungs- und Vertriebsbereichs umfassen, und Einbeziehung der am
Markt erzielbaren Absatze, womit die gesamte operative Wertschopfungskette des Un-
ternehmens abgebildet wird. Zusatzlich zum bereits im Kostenmanagement besproche
nen reaktiven Management-Modell wird auch auf das proaktive Management-System
eingegangen, wobei iber Planfortschrittskontrollen und adaptive Prognosen die Realisie
: rung des Uber die Planperiode anvisierten Betriebsergebnisses gesichert wird.

Abbildung 62: Unternehmenserfolg — Entstehung und Verwendung

Erfolgs-Controller zeichnen sich durch folgendes Qualifikationsprofil aus:

1. Kenntnisse der Fachbegriffe (Verwaltungs-, Vertriebs- und Selbstkosten, Kalkulats
onsschema, Betriebsergebnis, Bilanz, EigenkapitaIverénderungsrechnung, De-
ckungsbeitrag, Break Even, operativer Hebel, re- und proaktive Regelung, Plz
fortschrittskontrollen) und der Fachkonzepte (Betriebsergebnisfunktion, mode
basierte Planung, historische Kalibrierung, Abweichungskategorien, Soll/Ist- u
Soll/Wird-Vergleich, Abweichungsanalyse, Closed Loop Management)

2. Fertigkeiten: Selbstandige Durchfiihrung von Planungs-, Kontroll- und Lenkungs
aktivitaten: Erfolgsmodellierung, Erfolgsmodellkalibrierung, Erfolgsplanung, E

folgskontrolle, Abweichungsanalysen und Erarbeitung von korrektiven sowie adz
tiven Anpassungsmafnahmen

3. Kompetenzen: Erfolgsmanagement als lernendes (adaptives) System begreife
sowie selbsténdige Konzeptionierung von Planungs-, Kontroll- und Lenkungsakti
taten in den unterschiedlichsten Geschaftsbereichen.

UB-TU WIEN
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Gewinn- und Verlustrechnung (GUV): Darstellung von Erfolgen

Der aus der betrieblichen Geschaftstatigkeit erzielte Unternehmenserfolg wird in der Ge-
winn- und Verlustrechnung (GUV) als Betriebsergebnis ausgewiesen. Durch den Internati-
onal Financial Reporting Standard (IFRS) werden fiir kapitalmarktorientierte Unterneh-
men die Betriebsergebnisse in der GUV europaweit einheitlich definiert. Die nachfolgen-
den Ausflhrungen basieren auf diesem Standard, sodass die dabei erdrterten Konzepte
fur alle derartigen Unternehmen relevant sind.

Beim Betriebsergebnis handelt es sich um den Erfolg, welchen das Unternehmen im
Rahmen seiner betrieblichen Geschaftstatigkeit, d.h. im Produktions-, Beschaffungs- und
Absatzbereich erzielt. Das Betriebsergebnis setzt bei den in der Abrechnungsperiode am
Absatzmarkt verkauften Absatzmengen (Absatzen) an und stellt den dabei erzielten Um-
satzerlosen (Umsatzen) die bei der Produktion der abgesetzten Mengen entstandenen
Umsatzkosten sowie die Verwaltungs- und Vertriebskosten gegeniiber.

Darlber hinaus werden zum Betriebsergebnis auch noch sonstige betriebliche Erfolgs-
grofen gezahlt, welche innerhalb der Geschéftstatigkeit anfallen aber nicht den Umsatz-
erlosen (z.B. Gewinne aus Anlagenabgangen) bzw. Umsatz-, Vertriebs- und Verwaltungs-
kosten (z.B. Verluste aus Anlagenabgéangen) zugerechnet werden.

Gewinn- und Verlustrechnung: Vom Umsatzergebnis zum Betriebser-
gebnis (EBIT)

Beim Umsatzkostenverfahren berechnet sich das Betriebsergebnis (Earnings Before
Interest and Taxes - kurz: EBIT) vom Umsatzergebnis ausgehend, indem die Vertriebs-
und Verwaltungskosten abgezogen und die sonstigen betrieblichen Ertrage bzw. Aufwen-
dungen addiert bzw. subtrahiert werden.

Gewinn und Verlustrechnung  [Anhang| VJ-Periode

Umsatzerltse gesamt 1 593.185
Umsatzkosten gesamt 2 -486.126
Umsatzergebnis gesamt 107.059
Vertriebs- und allgemeine Verwaltungskosten 3 -54.231
Sonstige betriebliche Ertrige 4 7.513
Sonstige betriebliche Aufwendungen 4 -10.377
Betriebsergebnis (EBIT) 49.964
Ergebnis aus Equity-Bewertung 5 961
Zinsen und dhnliche Ertrage 6 6.719
Zinsen und &hnliche Aufwendungen 6 -9.475
Ubriges Finanzergebnis T -736
Finanzergebnis -2.531
Ergebnis vor Steuemn (EBT) 47.434
Ertragsteuem 8 -15.713
Jahresiiberschuss/-fehlbetrag (Earnings) 31.720

Tabelle 14: IFRS-Gewinn- und Verlustrechnung — Erfolgskategorien

Im Anhang (siehe Anhangsnummer 3 beim Produktionsunternehmen der Rahmenfallstu-
die) zeigt sich die Aufteilung der Vertriebs- und allgemeinen Verwaltungskosten in die
beiden Bestandteile, u.z. die Vertriebs- und die Verwaltungskosten.
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VJ-Periode

S =

Vertriebs- und allgemeine Verwaltungskosten

54 231

49.435

Vertriebskosten
Verwaltungskosten

39.430
14.801

35.771
13.663

Tabelle 15; Erfolgsanalyse IIT — Trennung der Vir- und Vw-Kosten

Im néchsten Schritt erfolgt die Kostenauflosung der Vertriebs-

ten in die jeweiligen variablen und fixen Kosten.

und der Verwaltungskos-

_____ Kostenmodellierung Modell | VJ-Periode

Vertriebskosten Kvir 4 39.430
Absatzmenge A Xaos A 14.612
variable Vir-Einheitskosten A Kvvir.a 2,09
variable Vertriebskosten A Kovir.a 30.565
fixe Vertriebskosten A Krvir a 8.865
fixe Vir-Einheitskosten A Kivir.a 0,61
Verwaltungskosten Kyvwa 14.801
Absatzmenge A Xabs A 14.612
variable Vw-Einheitskosten A Kyvw.a 0,65
variable Verwaltungskosten A Kyvwa 9.506
fixe Verwaltungskosten A Ky 5.295
fixe Vw-Einheitskosten A Kivw.a 0,36

Tabelle 16: Kostenmodellierung — Numerische Auflésung der Vir-

sche Kostenauflésung bezeichnet wird,

Auflésung der Herstellungskosten verwendet. Bei d
Kostenaufldsung eingeset:t.

wird die numerische

= KVJ "KVVJ
Xyy = Xyyy
_39.430-35.771

 14.612—-12.863
=2.,09

k

v

(48)

lytische Lésung, der zufolge die Einheitskosten aus dem Quotienten

wobei im Zahler die Veranderung der vollen Kosten und im Nenner di
Ist-Beschaftigungen steht. Diese Losung fur die Einheitskosten wird
verwendet, um die variablen Vertriebs-Einheitskosten fiir den Gescha

rechnen.

und Vw-Kosten

dass bei der numerischen Methode die Fixkosten ni
mehr explizit vorgegeben werden, sondern dass das in Gleichung (49)
Gleichungssystem besteht aus den beid
onen fur das Vorjahr VJ und das Vor-Vorjahr VWJ, wobei fiir beide Jahre
dellparameter fiir die Fixkosten und die variablen Einheitskosten ve
Durch die Linearitat der beiden Kostenfunktionen besitzt das Gleichung,

dargestellt G
en Kostenfun
die gleichen

rwendet werd
ssystem eine a

in Gleichung (
ftsbereich A zu
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|
K, = K_,r' +K, "Xy

Ky, :K}' R, X,

(49)  sodass
Ky, —k, Xy, =Ky, —k, "Xy
k :L{VJ - KVVJ

5
Xvr = Xyyy

Bei der numerischen Kostenauflésung handelt es sich um ein 2-Punkt-Verfahren, zumal
zur historischen Kalibrierung der Modellparameter die Kostenfunktion an zwei Stg_llen

Diese Restriktion gilt es bei praktischen Anwendungen zu beachten. Ist die Restriktion
nicht erfiillt, dann muss anstelle der numerischen die analytische Kostenauflosung ein-
gesetzt werden.

* 2-Punkt-Verfahren

40.000 -

35.000 —
30.000 -
25.000 1
20.000 -
15.000 -
10.000 -
5.000 -

—
Menge

0  5.000 10.000 15000 20000

Abbildung 63: Numerische Kostenauflosung - 2-Punkt-Verfahren

Eigenkapitalver&nderungsrechnung: Verbindung zw. Bilanz und GUV

Im Geschaftsbericht von Unternehmen wird neben der Gewinn- und Verlustrechnung u.a.
auch die Bilanz ausgewiesen. In der Bilanz werden die als Aktiva bezeichneten Vermé-
genswerte des Unternehmens, welche in Tabelle 17 zu sehen sind, den als Passiva be-

zeichneten Schulden und dem Eigenkapital, welche in Tabelle 18 zu sehen sind, gegen-
Uber gestellt.
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e mj“ - _ M}Mﬁﬂ!ﬁ“@ﬂl o -
Immaterielle Vermogenswerte 9 52.760 49.346
Sachanlagen 10 111.669 112.081

£ Vermietete Gegenstande 1 176.287 174.502

% At-Equity bewertete Beteiligungen 12 1.344 2.079

g, Sonstige Finanzanlagen 12 2.276 1.736

£ |Forderungen aus Finanzdienstieistungen 13 230.283 266.064

2 |Finanzforderungen 14 14.899 18.312

& |Latente Ertragsteuem 15 12.417 13.663
Sonstige Vermogenswerte 16 6.277 6.787
Langfristige Vermégenswerte 608.212 644.572
Vorrdte 17 B4.294 76.172

€ Forderungen aus Lieferungen und Leistungen 18 18.214 22.844

% Forderungen aus Finanzdienstleistungen 13 167.881 178.896

§ Finanzforderungen 14 31.534 31.995

E |Laufende Ertragsteuem 15 9.318 11.437

2 Sonstige Vermogenswerte 16 24.364 29.004

i Zahlungsmittel und Zahlungsmittelaquivalente 19 76.182 72.896
Kurzfristige Vermodgenswerte 391.788 423.244

Tabelle 17: IFRS-Bilanz (Aktiva) — Bilanzierung der Vermogenswerte (kurz- und langfristig)

Die Bilanz enthalt somit alle Vermogenswerte, alle Schulden und das Eigenkapital des
gesamten Unternehmens. Die Zuordnung zu den verschiedenen Geschaftsbereichen des
Unternehmens ist aus der Bilanz nicht erkennbar. Beim Produktionsunternehmen de
Rahmenfallstudie zahlen z.B. die immateriellen Vermogenswerte und die Sachanlages
welche in Summe ca. 16 % der Bilanzsumme betragen, zum Geschéaftsbereich A. De:
Geschéaftsbereich B sind die vermieteten Gegenstande sowie lang- und kurzfristen Forde
rungen aus Finanzdienstleistungen - also ca. 58 % der Bilanzsumme - zuzurechnen. Des
operativ tatige Geschéftsbereich A hat somit Vermogenswerte, welche sich auf ein % ge
dem Geschéaftsbereich B zugerechneten Vermogenswerte belaufen. Diese Konstellatic
ist bemerkenswert, zumal es sich beim betrachteten Unternehmen um ein Produktions
unternehmen und kein Finanzdienstleistungsunternehmen handelt.

‘Bilanzpositionen (Passiva)  |Anhang|Anfangsbilanz| Schlussbilanz
Gezeichnetes Kapital 20 6.425 6.425

§ |Kapitalriicklage 20 18.842 19.019
 |Gewinnriicklagen 20 200.347 229.979
§, Kumuliertes iibriges Eigenkapital 20 -30.406 29.102
W |Anteile anderer Gesellschafter 20 128 255
Eigenkapital 195.335 226.575

+ |Ruckstellungen fur Pensionen 21 29.151 15.331
'§ Sonstige Rickstellungen 22 26.542 26.689
"‘E‘ Latente Ertragsteuern 23 27.160 28.768
E Finanzverbindlichkeiten 24 337.322 351.466
& Sonstige Verbindlichkeiten 25 22.373 25.335
= i Riickstellungen und Verbindlichkeiten 442 547 447.589
+ |Sonstige Riickstellungen 22 20.186 27.719
B |Laufende Ertragsteuem 23 8.200 11.751
é Finanzverbindlichkeiten 24 264.181 260.120
L?_ Verbindlichk. aus Lieferungen und Leistungen 26 30.622 42.677
& |Sonstige Verbindlichkeiten 25 38.930 51.386
* IKfr. Riickstellungen und Verbindlichkeiten 362.118 393.652

Tabelle 18: IFRS-Bilanz (Passiva) — Bilanzierung des Eigen- und Fremdkapitals (kfr. und Ifr.)
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Die Finanzierung der beiden Geschaftsbereiche des Unt
Die in Tabelle 18 dargestelite Bilanz-
tal. Das Eigenkapital ist der Anteil d
(Eigentimer bzw. Aktionére)
Schulden, welche das Unternehmen den Fremd
grofe Unterschied zwischen dem Eigen- und Fre
Glaubigern zurtck bezahlt werden muss, wahrend das Eigenka
mer zurlckzahlbar ist.

gehort. Das Fremdka

ernehmens erfolgt gemeinsam.
Passiva zeigt die Aufteilung in Eigen- und Fremdkapi-
er Vermogenswerte, welcher den Eigenkapitalgebern
pital umfasst die kurz- und langfristigen
kapitalgebern (Glaubiger) schuldet. Der
mdkapital ist, dass das Fremdkapital den
pital nicht an die Eigent-

Gez. Kapital | Kapital-RL | Gewinn-RL | Kum. Gbr. EK| Antelle And. | Summe
Anfangsbestand (AB) ABex 6.425 18.842 200.347 -30.406 128 195.335
Betriebsergebnis (EBIT) BE 0 0 49.964 0 0 49.964
Finanzergebnis FE 0 0 -2.531 0 0 -2.531
Ertragssteuem ES 0 0 -15.713 0 0 -15.713
Sonstiges Ergebnis nach Steuem SE 0 177 -156 1.304 128 1.452
Dividenden Div 0 0 -1.932 0 0 -1.832
Endbestand (EB) EBex 6.425 19.019 229.979 -29.102 255 226.575

Tabelle 19: Eigenkapitalverinderungsrech nung

Zwischen der Bilanz und der Gewinn- und Verlustrechnung gibt es einen Zusammenhang,
welcher Uber die in Tabelle 19 dargestellte Eigenkapitalveranderungsrechnung verstand-
lich wird. In dieser Rechnung werden die Veranderungen der fiinf Bestandteile des Eigen-
kapitals, welche in Tabelle 18 in der zweiten Spalte und in Tabelle 19 in der ersten Zeile
zu sehen sind, vom Anfangsbestand bis zum Endbestand erklart. Die Verénderungen be-
stehen aus den Positionen, welche in der Gewinn- und Verlustrechnung in Tabelle 14 an-
geben sind. Die Gewinn- und Verlustrechnung gibt somit den unternehmerischen Erfolg
an, welcher das Eigenkapital verdandert. Das positive Vorzeichen beim Betriebsergebnis
zeigt einen Gewinn an, welcher das Eigenkapital erhéht. Die restlichen Positionen haben
ein negatives Vorzeichen, sodass dadurch das Eigenkapital reduziert wird. Die Dividen-
den sind keine Erfolgsgrofen, sondern sie sind der Teil des Erfolges, welcher an die Ei-
genkapitalgeber ausgeschiittet wird.

Modellierung von Erfolgen: Kalkulations-Schema und Erfolgsfunk-
tionen

Der unternehmerische Erfolg ist der Erfolg, den das Unternehmen im Rahmen seiner ope-
rativen Geschaftstatigkeit in einer Periode am Markt verdient. Getrieben wird das zur
Messung des Unternehmenserfolgs verwendete Betriebsergebnis durch die am Absatz-
markt verkauften Einheiten. Die Absatzmenge, d.h. der Absatz bestimmt sowohl den Um-
satz als auch die mit dem Umsatz einher gehenden Umsatzkosten, wobei es sich um die
Herstellungskosten der abgesetzten Einheiten handelt, und die Vertriebs- sowie Verwal-
tungskosten. Die Gesamtheit aus Herstellungs-, Vertriebs- und Verwaltungskosten sind
die Selbstkosten.

Selbstkosten: Kalkulations-Schema und Selbstkostenfunktion

Tabelle 20 enthalt das Kalkulationsschema fiir die einheitsbezogenen Selbstkosten SK
von Geschéftsbereich A. Die vollen SK-Einheitskosten kska ergeben sich durch Addition
der variablen SK-Einheitskosten kyska und der fixen SK-Einheitskosten kesk a- Die fixen
und variablen Einheitskosten setzten sich ihrerseits jeweils aus drei Komponenten zu-
sammen, u.z. den Einheitskosten fiir die Herstellung kyx 2, den Vertrieb kyeka und die
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Verwaltung ky, 5. Die hinter den drei Komponenten stehenden Bereiche sind die Organi
sationseinheiten, welche als Kostenstellen KOST bezeichnet werden.

variable HK-Einheitskosten A Ky Hic.A 19,90 Produktion
variable Vtr-Einheitskosten A Kyvira 2,09 Vertrieb
variable Vw-Einheitskosten A Kyviw. A 0,65 Verwaltung
variable SK-Einheitskosten A Kyska 22,64

fixe HK-Einheitskosten A Kink A 2,37| Produktion
fixe Vir-Einheitskosten A Kpvir A 0,61 Vertrieb
fixe Vw-Einheitskosten A Kivw A 0,36] Verwaltung
fixe SK-Einheitskosten A Ksk a 3,34

wlle SK-Einheitskosten A Ksk a 25,99

Tabelle 20: Berechnung von variablen, fixen und vollen SK-Einheitskosten — Kalkulationsschema

kSK',A = karrK,A * kerrK,A + ijwK,A < kvaK,A i kﬁﬂf,A + kaK.A

= (kaK.A + kerrK,A s kvaK,A ) E (k_ﬂﬂ(’.A + k_forK.A + k_,ka,A)

} kv.'.i:'./l k;:/l
50 '
s = (19.90+2,09+0,65) + (2,37 +0,61 + 0,36)
221.'64 3:%4

=25,99

Durch die Auflésung der Herstellungs-, der Vertriebs- und Verwaltungskosten konnen die
vollen Selbstkosten der Periode separat flr die fixen und die variablen Selbstkosten be
rechnet werden. Gleichung (51) enthalt das aus den Inhalten von Tabelle 15 und Tabe! :
16 berechnete SK-Kostenmodell.

o

KSK.A = KfHK,A 5 KfV:rK,A + KijK,A + KVHK,A + KerrK.A = KvaK,A

T};:c,ff Kk 4
(51) =34.702 + 8.865 + 5.295+290.771+30.565 + 9.506
48}62 3;‘:342

=379.704

In der SK-Kostenfunktion wird der Kostentreiber in Form des Absatzes offengelegt. Dies
Funktion wird in Gleichung (52) gezeigt. Die zweite Zeile gibt die historisch kalibrierte S
Kostenfunktion an.

Ko 4 (X 43 1) = K s 4 ik .

(52)
=48.862+22,64-X ,, |,
wobei
Ksk(Xaps,a) Selbstkosten-Funktion von Geschéftsbereich A
Kesk a Fixe Selbstkosten im Geschéftsbereich A
Kosk a Variable SK-Einheitskosten im Geschaftsbereich A
Xabs,.a Absatzmenge im Geschéftsbereich A
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Uber die historisch Kalibrierte SK-Kostenfunktion lassen sich die vollen Selbstkosten der
letzten Periode bestimmen, indem diese Funktion an der Stelle des Absatzes ausgewertet
wird. Uber die SK-Kostenfunktion wird somit die Absatzleistung der Periode Gber drei
Kostenkomponenten in die damit verbundenen Kosten abgebildet.

K

sk.a = Ko (X gp.4)
= K_;Sx',A + kaK.A 'XAm,A
=48.862+22,64-14.612
=379.704

(53)

Modellierung des Betriebsergebnisses: Betriebsergebnisfunktion

Nachfolgend wird das Betriebsergebnis ohne die sonstigen betrieblichen Erfolgsgrofen
betrachtet, womit sich das Betriebsergebnis auf das Kerngeschaft des Unternehmens
bezieht. Das Betriebsergebnis wird iiber ein 1-Faktormodell betrachtet, wobei die Absatz-
leistung als Erfolgstreiber und somit als Modellvariable fungiert. Das 1-Faktormodell ist in

der Gleichung (54) zu sehen, wobei der Betriebserfolg EBIT (Xpps.4) als Funktion vom
Absatz X, dargestellt wird. In der EBIT-Funktion sind sowohl die Selbstkosten

Ksk (Xaps.a) als auch der Umsatz UMS(Xaps,4) Funktionen des Absatzes Xaps,a- Der Ein-

fachheit halber wird in beiden Fallen eine lineare Funktion verwendet, sodass auch die
EBIT-Funktion eine lineare Funktion ist.

EBIT, = EBIT(X ., ,)
=UMS(X 4. 4) — K (X 4.4
=Prica X apea ~Kosc 4* X gpo s — K
(54) = (pVK,A _kaK.A)-XAb.v.A ~K x4
e e

db,

=(30,10-22,64)- X, , —48.862
‘-—.V__,J

7.46

FALS

=7,46-14.612—-48.862

=60.143
wobei
Pvi.a Verkaufspreis im Geschéftsbereich A
db, Einheitsbezogener Deckungsbeitrag im Geschaftsbereich A

Die Differenz aus dem Verkaufspreis Pvk,a Und den variablen SK-Einheitskosten kysk a4 ist

der sich auf eine Einheit beziehende Deckungsbeitrag db, (Einheitsdeckungsbeitrag). Der
Deckungsbeitrag ist eine Erfolgsgréfe, wobei der Erfolg ohne Einbeziehung der Fixkosten
berechnet wird. Die 6konomische Relevanz dieser Erfolgsgrofe zeigt sich bei der nach-

folgenden marginalen Analyse des Betriebsergebnisses, wobei sich der Deckungsbeitrag
als marginale ErfolgsgréRe ergibt.
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Break Even-Analyse der Betriebsergebnis-Funktion: Break Even-Punkt

Im Unternehmen ist es interessant zu wissen, ab welcher Absatzmenge ein positiver Er-
folg erzielt wird. Der Absatz, bei dem ein Erfolg von Null anfallt, wird als Break Even-Punkt
bezeichnet. Dieser Punkt berechnet sich aus der EBIT-Funktion, indem diese Funktion
gleich Null gesetzt wird und die sich ergebende Gleichung nach dem Absatz aufgelost

wird.

EBIT(XBE,A) = 0
Pk 4 'XBE,A _kaK,A ‘XBE,A _K_;SK,A =0

K
g =i /K, A
(55) BE, A~

Pk .4 _kvs.'(,A
T B S L R Iy,
db

_ 48.862
30,10—22,64
7,46

=6.546

Der sich daraus in Gleichung (55) ergebende Break Even-Punkt ist in Abbildung 64 ge-
sondert gekennzeichnet. In der Abbildung ist auch gut zu erkennen, dass sich der Break
Even-Punkt am Schnittpunkt der Umsatz- und der SK-Kostenfunktion ergibt, wo die EBIT-
Funktion den Wert Null annimmt. Liegt der Absatz tber (unter) dem Break Even-Punkt,
dann liegt ein Gewinn (Verlust) vor. Die Gewinn- bzw. Verlustzone ist an den positiven
bzw. negativen Werten der EBIT-Funktion zu erkennen.

A Break Even-Analyse

Umséatze,
Kosten,
EBIT

600.000 - UMS

500.000 -
400.000 -
300.000 1
200.000 -
100.000 -

SK

o‘f“’w

e ése | __— E8rm
T —"‘

I 1 I
5.000 10.000 15.000 20.000 Menge
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Abbildung 64: Break Even-Analyse

Marginale Analyse der Betriebsergebnisfunktion: Operativer Hebel

Im Unternehmen ist es auch interessant zu wissen, welcher Erfolg mit einer zusatzlich
abgesetzten Einheit verbunden ist. Dieser Erfolg wird als Grenzerfolg bzw. marginaler
Erfolg bezeichnet. Der Grenzerfolg wird durch die Ableitung der EBIT-Funktion nach der
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Absatzmenge bestimmt. Aufgrund der unterstellten Linearitit der EBIT-Funktion ent-

spricht der marginale Erfolg dem Deckungsbeitrag. Der Deckungsbeitrag gibt somit den
Erfolg an, welcher mit einer zusatzlich verkauften Einheit am Markt erzielt wird.

OEBIT(X ) _
(56) X 43, 4 ;
Lo

Aus dem marginalen Erfolg I&sst sich der operative Hebel h,,; , berechnen, indem die
Ableitung der EBIT-Funktion durch Multiplikation mit der Absatzmenge und Division durch
das Betriebsergebnis in eine Elastizitat umgewandelt wird. Als Elastizitat gibt der operati-
ve Hebel die relative, d.h. die prozentuelle Veranderung des Betriebserfolgs an, welche
aus einer relativen Veranderung der Absatzmenge um 1 % resultiert. Der sich in Glei-
chung (57) ergebende Wert von 1,81 besagt somit, dass eine 1%-ige Erhohung des Ab-
satzes zu einer 1,81%-igen Erhéhung des Betriebserfolgs fiihrt. Der operative Hebel ist
eine wichtige Kennzahl, welche im Risikomanagement verwendet wird. Okonomisch be-
trachtet berechnet sich der operative Hebel - wie in der dritten Zeile von Gleichung (57)
ersichtlich ist - durch Division des gesamten Deckungsbeitrags DB,, welcher sich wiede-

rum als Produkt von (Einheits-)Deckungsbeitrag db, und Absatz ergibt, durch das Be-
triebsergebnis EBIT,.

OEBIT(X ,,. ,)
CEBIT(X 4pos) Xus  EBIT,
h.4hs,.4 = i = 2
oX Abs, A EBI TA QXi‘& A
X tbs.4
(57) _dby-X 4, 4 D, DB,
 EBIT, ~ EBIT, DB, —K 4
R A1
© 7,46-14.612 — 48.862
=1,81

Erfolgsmanagement: Darstellung im kybernetischen MGT-Modell-
rahmen

Das Erfolgsmanagement basiert auf dem Feedback-Mechanismus des kybernetischen
Management-Modellrahmens. Im klassischen Fall wird das Erfolgsmanagement - wie
beim Kostenmanagement - als reaktives Regelungssystem (Reactive Closed Loop Mana-
gement) aufgesetzt. Kennzeichnend fiir reaktive Management-Systeme sind die in der ex
post durchgeflihrten Endergebniskontrolle volizogenen Plan/Ist-Vergleiche und die da-
raus gewonnenen ruckwartsgerichteten Feedback-Informationen, welche zur reaktiven

Anpassung des Systems verwendet werden. Auf das reaktive Regelungssystem wird
nachfolgend kurz eingegangen.
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Abbildung 65: Management-Wiirfe] — MGT-Varianten (z.B. Proactive Closed Loop MGT)

Ausflhrlicher behandelt wird das proaktive Regelungssystem (Proactive Closed Loop Ma-
nagement), wobei anstatt der im Nachhinein erfolgenden Endergebniskontrolle frihzeits
ge Zwischenergebniskontrollen gemacht werden, um mit Hilfe von Plan/Wird-Vergleicher
Zukunftsbezogene Feedfomard-lnformationen Zu generieren,

passung des Systems verwendet werden.

Grundidee des proaktiven Managements: »Rechtzeitig darauf schauen, dass man es ha ]
wenn man es braucht. “ (Joschi Kirschner)

In Tabelle 21 werden die Stereotype des kybernetischen MGT-Modells auf der linken Ses
te mit den Jeweiligen deutschsprachigen Bezeichnungen und auf der rechten Seite
den jeweiligen Ausgestaltungen im Erfolgsma nagement-Kontext versehen.

Planungsaktivitat <<Plan>> Ermittlung des Plan-Erfolgs ‘
lﬂurmgr&jﬂe <<Objective>> Plan-Erfolg j
Iﬁﬁfgrél’:‘.e <<Performance>> Ist- bzw. Wird-Erfolg T

Kontrollaktivitat <<Check>> Vergleich von Plan- und Ist-bzw. Wird—ErfoE]
Abweichung <<Deviation>> Erfolgsabweichung

Lenkungsaktivitit <<Act>> Selektion der AnpassungsmaRnahme
StellgréRe <<Control Input>> Prozess- bzw. Systeminderung
Durchfiihrungsaktivitst <<Do>>

Geschaftstatigkeit

Tabelle 21: Erfolgs-MGT — Stereotype mit Konkretisierung

Das Erfolgsmanagement funktioniert im in Abbildung 66 dargestellten PDCA-Diagra
folgendermaBen: In der Planungsaktivitat (Plan) geht es um die Ermittlung des Plz
Erfolgs. Der aus der Planungsaktivitat abgeleitete Plan-Erfolg ist die NormgroRe (Objes
tive), welche in der Kontrollaktivitat (Check) mit der PrifgroRe (Performance
Ist-Erfolgs verglichen wird. Die sich aus der Kontrollaktivitit er
chung (Deviation) wird in der Lenkungsaktivitat (Act) zur Selektion der angemessene
AnpassungsmaBnahme und der damit einher gehenden Verénderung (SteligroRe) ve

n) und andererseits in die operz

) in Form de
gebende Erfolgsabwe
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<<Deviation=>

=<Control Input==>
Steligrofie

wa)sAg juswebeuepy

m

<<Performance>> <<Do>> "{éj 2
Wird-Erfolg prozess . ' PlanErol g @
lar A

7]

Abbildung 66: Kybernetisches Erfolgs-MGT — 2-schleifiges PDCA-Diagramm

Bei genauerer Betrachtung des PDCA-Diagramms zeigt sich, dass dieses nicht nur die in
Tabelle 21 ausgewiesenen Stereotpye fiir das PDCA-Kreislaufmodell enthalt. In der Mitte
des Diagramms sind drei zusétzliche jeweils mit dem Policy-Stereotyp versehene Rechte-
cke. Diese Rechtecke beinhalten Informationen, welche in den verschiedenen Aktivitaten
zur jeweiligen Ausflihrung benétigt werden. Durch ihre farbliche Kennzeichnung wird be-
reits die Zugehdrigkeit zu den entsprechenden Aktivititen symbolisiert. Die Planung-
Anweisung enthalt die Vorgaben fiir den Ablauf der Planungsaktivitat. Die Durchfiihrung-
Anweisung enthélt die Beschreibung fir den Ablauf des Geschéftsprozesses. In der Kon-
trolle- und Lenkung-Strategie ist spezifiziert, welche Kontrollform zu verwenden ist und
welche LenkungsmafRnahmen bei verschieden grofen Abweichungen zu ergreifen sind.

In den PDCA-Diagrammen wird die sich im Zeitablauf ergebende Dynamik durch die Pfeile
dargestellt. Durch die Einbeziehung der Anweisungen in das Diagramm werden auch die-
se im Zeitablauf angepasst. Abbildung 66 reprasentiert ein 2-schleifigen Management-
System. Dies ist daran zu erkennen, dass die StellgréRe in zweifacher Weise wirkt, u.z.
einerseits in den Geschaftsprozess und andererseits in die Planungsaktivitat. Durch die
Einbeziehung der Anweisungen ist zu erkennen, dass es Uber die Planungsaktivitat im
Zeitablauf auch zu Anpassungen der Durchfuhrung-Anweisung und der Kontrolle- und
Lenkung-Strategie kommt. Sehr groRe Verfehlungen kénnen sogar eine Adaptierung bzw.
Modifizierung der Planung-Anweisung erforderlich machen, was im Diagramm der Ein-
fachheit halber nicht explizit modelliert wird.

Modell-basierte Betriebsergebnisplanung: Plan-Betriebsergebnis-
funktion

Im Rahmen der Planungsaktivitat (Plan) des Erfolgsmanagements fallen folgende Aufga-
ben an:

1. Auswahl der Betriebsergebnis-Funktion (EBIT-Fu nktion)

N

Kalibrierung der Betriebsergebnis-Funktion (EBIT-Funktion)

w

Festlegung der geplanten Absatzleistung unter Unsicherheit

i

Berechnung des geplanten Betriebsergebnisses (Plan-EBIT)
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Plan-EBIT-Funktion: Auswahl und Kalibrierung

In der Planungsaktivitat gilt es bei der Auswahl d
verwendenden Erfolgsmodells den Kontext des

plant wird der sich aus dem Kerngeschéft des Geschaftsbereichs A ergebende Erfolg,
weshalb die bereits in Gleichung (54) besprochene EBIT-Funktion auch als Planungsmo-

dell verwendet wird. Die nunmehrige Verwendung als Plan-EBIT-Funktion wird durch den
hochgestellten Plan-Index angezeigt.

€s zur Berechnung des Planerfolgs zu
Erfolgsmanagements zu beachten. Ge-

EB]THG" (X;;?L ) = UMS;"!’G}I (X PFanA ) - K;;rm (X Plan )

Abs, Abs A

(58)

Abs, A SSK A

S Plan Plan Plan Plan
= (pVK.A T, kaK,A )-X -K
== e

i

=(30,10-22,64)- X " —48.862
—_— i

7,46

wobei

dbfian Geplanter (Einheits-)Deckungsbeitrag
Kooan Geplante fixe Selbstkosten

K™ (xie Plan-Selbstkosten-Funktion

kﬁ?{’fg Geplante variable SK-Einheitskosten
Xopan Geplanter Absatz

Prich Geplanter Verkaufspreis

UMSPlan xfg;‘; Plan-Umsatz-Funktion

Die Parameter der Plan-EBIT-Funktion in Form des geplanten Verkaufspreises, der
planten einheitsbezogenen Selbstkosten und der fiur die Periode geplanten Fixkost
werden historisch aus den Istdaten des letzten Jahres Kkalibriert. In Gleichung (59) wi

die Kalibrierung der Modellparameter durch ein Rufzeichen uber dem Gleichheitszeich
angezeigt.

ran L UMST 439791
ek S 14810

30,10

(59 gy =k kS kS =19.90+2,09+0,65 = 22,64

Kt =K +K" 4K -483862

fVir. A Vw, A

Die mit diesen Parametern kalibrierte Plan-EBIT-

Funktion ist in der letzten Zeile von G
chung (58) ersichtlich.

Festlegung des Plan-Absatzes und Berechn ung des Planerfolgs

Von der Unternehmensleitung wird der Plan-Absatz aufgrund der in der Marketi
Abteilung erstellten Prognose Uber die fur die Planperiode erwartete Absatzmenge
stimmt. Zur Berechnung des Planerfolgs EBIT;'"™ wird die historisch kalibrierte Pl

EBIT-Funktion an der Stelle des Plan-Absatzes X han ausgewertet.
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EB!TAPM” - EB!T Plan (X Plf(ml{)

Abs .

A, Plan Plan Pian Plan
=(Pric.a—Kusc.a) X s a — K_;SK,A
\-—v_—/

dp o

(60) =(30,10-22,64)- X" —48.862
7,46

=7,46-15.000—-48.862
=63.038

Der grofie Unterschied zwischen Erfolgs- und Kostenmanagement liegt in der unter-
schiedlichen Unsicherheit, welche mit der jeweiligen Plangrofe verbunden ist. Beim Kos-
tenmanagement ist die Plan-Beschaftigung die PlangroRe. Die im Rahmen der Planungs-
aktivitat festgelegte Plan-Beschéftigung kann auch realisiert werden, wenn es von der
Unternehmensleitung gefordert wird. Eine Abweichung der realisierten Ist-Beschaftung
von der angestrebten Plan-Beschaftigung liegt somit in der Diskretion der Unternehmens-
leitung. VOllig anders ist es bei der im Erfolgsmanagement verwendeten Plangréfie in
Form des Plan-Absatzes. Die Realisation des Absatzes hangt von vielen Faktoren (z.B.
gestiegener Wettbewerb und Nachfrageeinbruch durch Wirtschaftskrise) ab, welche die
Unternehmensleitung nicht beeinflussen kann. Der Absatz ist somit eine stochastische
Grofie und ist folglich auch als Zufallsvariable zu modellieren. Die Stochastik des Absat-
zes erfordert auch verfeinerte Management-Systeme im Vergleich zum Kostenmanage-
ment.

Kontrolle und Lenkung von Erfolgen: Absatzmanagement

In der Kontrollaktivitat (Check) und der Lenkungsaktivitat (Act) des Erfolgsmanagements
fallen folgende Aufgaben an:

1. Messung des Isterfolgs (Ist-EBIT)
Vergleich von Soll- und Isterfolg

N

3. Analyse der Abweichung

4. Selektion der AnpassungsmafRnahme

Kontrolle des Betriebsergebnisses: Reaktive Regelung (Reactive Closed
Loop MGT)

Die Erfolgsplanung erfolgt am Anfang der Planungsperiode. Wahrend der Periode werden
die jeweiligen Umséatze und Kosten realisiert, sodass am Periodenende der realisierte
Isterfolg EBIT;S bekannt ist. Um den Isterfolg einer Erfolgskontrolle unterziehen zu kon-
nen, wird der Isterfolg Uber die Ist-EBIT-Funktion dargestellt und mit dem Sollerfolg im
Rahmen eines Soll/Ist-Vergleichs verglichen. Der Sollerfolg EBIT;°" wird aus der am An-
fang der Planungsperiode kalibrierten EBIT-Funktion bestimmt, indem diese Funktion an
der Stelle des Ist-Absatzes X'* ausgewertet wird. Aus diesem Vergleich ergibt sich die in
Gleichung (61) dargestellte Erfolgsabweichung EA,,.
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Abs A

EA,= EBIT} —-EBIT™™(x™
\__v_p‘

EBIT™ (X% )

— Ist Ist Ist Ist Plan  Plan \  yrilst _ g Plan
= (pVK.A _kuS‘K',A)-XAbs,A _KfSk',A _((PVK.,; _'{\SA, 4 )- X 4bs A K_rSX,A)
et i
(61) =K

o Ist Plan Ist Ist Plan »Ist
= (pVX,A ~Pyk.a): XAbs,A‘ = (kaK.A = krSA’,.; )- X

dbs A
Ist Ist
= XA'bx,A _-AkaX,A ’XAbs.A
;_—V' e -
Verkaufspreis— Variable Kosten
Abweichung Abweichung

In der Erfolgsabweichung werden zwei Abweichungen ausgewiesen, u.z. die Verkaufs-
preisabweichung und die Variable-Kosten-Abweichung. Diese Abweichungen unterschei-
den sich gegeniber den im Kostenmanagement erérterten Verbrauchs-, Preis- und Men-
genabweichungen. Im Unterschied zur Verbrauchsabweichung geht bei der Erfolgsabwei-
chung der Ist-Betriebserfolg nicht nur als Zahl in den Soll/Ist-Vergleich ein. Vielmehr wird

der Ist-Betriebserfolg durch die Ist-EBIT-Funktion dargestellt, woraus sich die beiden
Komponenten der Erfolgsabweichung ergeben.

X
i —
Ist Plan
AP X = Ap, U e T AX s )
X e s~ X,

Pl
=Ap, 'XAb:?A +Ap, 'AXAbs.A

(62)

Im Unterschied zu den Preis- und Mengenabweichungen ist die Erfolgsabweichung keine
2-dimensionale Abweichungsanalyse. Dieser Eindruck mag auf den ersten Blick ent
hen, zumal in der Erfolgsabweichung zwei Abweichungen unterschieden werden. Die bes
den Abweichungen ergeben sich aus dem Verkaufspreis und den Einheitskosten, welche
beide mit dem Ist-Absatz multipliziert werden. Dabei handelt es sich um eine zweifache 1
dimensionale Analyse. Bei der Verbrauchsabweichungsanalyse sind hingegen Ist- une

Plan-/Sollwerte der Faktor-Einsatze multiplikativ mit den Faktorpreisen verkniipft, was die
2-dimensionale Abweichungsanalyse begriindet.

Hinter der Verkaufspreis- und der Variable—Kosten—Abweichung stehen unterschiedli
Ursachen. Bei der Verkaufspreisabweichung zeigt sich die Ursache in Form unterschied -
cher Ist- und Planpreise bereits in der Berechnung. Bei der Variable-Kosten-Abweichung
geht es wiederum um Kostenabweichungen, welche sich wie bei der Verbrauchsabwes
chung auf Mengen- oder Preiséanderungen der zur Leistungserstellung eingesetzten Res
sourcen beziehen. Bei der Analyse der Variable—Kosten—Abweichung kommt somit die be

der Verbrauchsa bweichungsanalyse erérterte Vorgehensweise zum Einsatz.

Die in der Lenkungsaktivitat zu ergreifenden Anpassungsmafnahmen héngen bei de
Variable-Kosten-Abweichung davon ab, ob diese auf Preis- oder Mengenabweichunge
zuruckzufiihren ist. Mengenabweichungen sind von den jeweiligen Verantwortlichen de
Kostenstellen Produktion, Vertrieb und Verwaltung zu verantworten. Preisabweichunge
sind hingegen von diesen nicht zu verantworten, zumal sie aus marktméagigen Konstelis

tionen resultieren. Gleiches gilt auch fir die Verkaufspreisabweichungen, wenn sie durcs
marktmagige Konstellationen begrindet werden.

S. 126
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Kontrolle des Betriebsergebnisses: Proaktive Regelung (Proactive Clo-
sed Loop MGT)

Aufgrund der mit dem Plan-Absatz einher gehenden Unsicherheit empfiehlt sich ein pro-
aktives Regelungssystem, wobei bereits vor Realisation des Ist-Absatzes Kontrollen und

Xﬁ?r = E[/\F;.Arm,,‘:] = E[fAbs,A | 5]
= Z E[‘?Ab.s'./{_g |51

=0

£93) = E[fnm,,‘r_gu |01+ E[Aﬂ;/{bx.zi,{_}z 501+ E[fAhs',A,QB [s]+E[X
=3.240+3.905 +3.759 + 4.096
=15.000

Abs, 4,04 | 561

Die in der Zukunft liegende Unsicherheit bezlglich des Absatzes wird in Abbildung 67
modellhaft betrachtet. Die letzte Spalte der letzten Zeile enthélt den Plan-Absatz, welcher
in der Planungsaktivitst gemaR Gleichung (63) ermittelt wird. Es handelt sich dabei um
eine JahresgroRe (p.a.), welche sich aus der Summe der Abséatze (iber die vier Quartale
von t1 bis t4 ergibt. Die fiir die vier Quartale unterschiedlich erwarteten Absatze zeigen
einen zyklischen Geschaftsverlauf iiber das Jahr an.

QxT t0 t1 t2 t3 t4 p.a.
— 1> 4.549 16.454
2 5 3.989 > Ll
up oo > 3643 15.549
wy o™ gd\\_ 3.500—> 4549 15.995
S 15.090
& i > 4.549 15.677
ws == . 3
w /! ™\ RS = 3.643 14.772
3'51< 4.549 15.218
w / 8 :
g L e = 3.643 14.312
w ; \ 3989 ——>4599 | 15688
. ey Bty YT 14.782
o o) —+> 4,549 15.228
::] \ ok - i - 3.643 14.323
2 =0 | > 4-549 14‘910
k3 — : :
3.989
wig 3516——“" > 3643 14.005
Uhs : e —> 4,549 14.451
Ukg 3-529"—--b 3.643 13.546
EXas,aalso] 3.240 3.905 3.759 4.096 15.000

Abbildung 67: Modellierung kiinftiger Absiitze Planung unter Unsicherheit
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Die Unsicherheit des Plan-Absatzes zeigt sich in der letmen Sgale der Tabelle, wo die 16
moglichen Absatzrealisationen angegeben sind. Der obersie wmterste) Absatz ist der ma-
ximale (minimale) Absatz. Dieser Absatz ergibt sich, wene = =dem Quartal die bessere
(schlechtere) der zwei jeweils méglichen Auspragungen sealisient wird. Alle zwischen dem
maximalen und minimalen Absatz liegenden Realisatomes maben unterschiedlich gute
und schlechte Qua rtalsauspragungen.

Bei genauer Betrachtung der in Abbildung 67 baumarig Sasgesteiten Absatze in den vier
Quartalen zeigt sich, dass von jedem Zustand im Baum Eweils 2wei nachfolgende Zu-
stande im nachsten Quartal moglich sind. Es hande® sics 228 um ein Binomial-Modell.
Durch die Aneinanderreihung der einzelnen Binomia Mooele Gber mehrere Quartale
ergibt sich ein stochastischer Prozess, welcher aufgrune semer Binomial-Ubergange als
Binomial-Prozess bezeichnet wird.
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Abbildung 68: Ereignisbaum — Modelliermng der smsachesen Zukunft

Mathematisch betrachtet sind stochastische Prozesse Funktionen, welche den Wahr-
scheinlichkeitsraum in die reellen Zahlen abbilden. Oieser funktionalen Perspektive zu-
folge handelt es sich bei den in Abbildung 67 dargestelten Quartalsabsatzen um den
Bildbereich des in Abbildung 68 dargestellten Ereignisbaums. Dieser Ereignisbaum ent-
halt alle kinftig méglichen Zusténde, sodass er einen snfachen Wahrscheinlichkeits-
raum reprasentiert. Stochastische Prozesse werden zur Modelerung der in der Zukunft
liegenden Unsicherheit und ihrer Enthillung im Zeitablauf bendtigt.

Nachfolgend werden Zwischenergebniskontrollen (Planfortschrittskontrollen), welche im
proaktiven Erfolgsmanagement im Zeitablauf eingesetzien werden, erlautert. Derartige
Kontrollen basieren auf einem Plan/Wird-Vergleich. Der  Wirdwert besteht aus dem in
den Quartalen bis zum Betrachtungszeitpunkt aufgelaufenen Istwert AIW und dem uber
die noch verbleibenden Quartale gebildeten Rest-Erwartungswert REW. Der Wirdwert wird
im Plan/Wird-Vergleich dem ursprunglichen Planwern gegendber gestellt. Die Differenz
der beiden Werte gibt Auskunft, ob der ursprangliche Planwert voraussichtlich erreicht,
uberboten oder unterboten wird. Zumal die Vergleiche vor Realisation des Endergebnis-
ses durchgefiihrt und bei den Vergleichen zukunftsbezogene Feedforward-Informationen
verwendet werden, liegt ein proaktives Regelungssystem vor.

Beispielshaft wird unterstellt, dass nach dem ersten Quartal im Zeitpunkt t1 der Zustand
81,2 realisiert wurde. Dieser Zustand ist der untere der beiden Zustande, welche im Ereig-
nisbaum (Abbildung 67) im Zeitpunkt t1 eingetragen sind. In diesem Zustand wird der
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Wirdwert fir den Jahresabsatz aus dem im ersten Quartal realisierten Absatz, wobei es
sich zugleich um den bis dahin aufgelaufenen Istwert handelt, und den uber die sodann
noch drei verbleibenden Quartale erwarteten Quartalsabsatzen, wobei es sich um den
Rest-Erwartungswert handelt, berechnet.

X;V;A _E[/?Abs alsyl
_ZXA!?\ +ZE[XA£UAQ ISH]

o<t Q>I
l_\(_--l
AIW REW
(64) ZZXA!JJ.Q+ZE[XAF13,,4_Q |Sa,z]
o<1 0>t
=2.857+3.905+ 3.759 + 4.09@
11.760
=14.617

Der in Gleichung (64) fir den s, ,-Zustand berechnete Wirdwert fir den Jahresabsatz wird

in die Plan-EBIT-Funktion eingesetzt, um das s;,-bezognene Wird-Betriebsergebnis zu
erhalten.

EBIT™ (s;,)=EBIT™™ (X ;2 1(5.5))
= (plf.:;'a:]*f ki'?;ﬂA) X:::‘:':dA H) Kg;nA
\__.ﬁ_-r
dbl™
(65) =7,46- X3 (s,,) —48.862
=7,46-14.617-48.862
=60.179

Im Zustand s, , wird die Plan/Wird-Abweichung berechnet, indem der zustandsabhangige

Wird-Betriebserfolg EBITY "% (s,,) mit dem urspriinglich geplanten Betriebserfolg vergli-
chen wird. In Gleichung (66) zeigt sich eine negative Abweichung, zumal der Wird-
Betriebserfolg kleiner als der Plan-Betriebserfolg ist. Die negative Abweichung zeigt an,
dass nach dem ersten Quartal nicht mehr mit der Erreichung des urspringlichen Plan-
werts gerechnet wird.

PWA,(s,,) = EBIT™™ (X', (s,,)) - EBIT™™ (X ;)

Abs .4
Plan Wird Plan Plan Plan Plan
=db, X4b:.A(Sfr)+K,"i‘K,A_dbA * X gbs,a _K,fSK.A

(66) =746 (X (90X 1
—7.46-(14.617-15.000)
— 2857

Zumal der Plan/Wird-Vergleich bereits vor Ende der einjahrigen Planungsperiode durch-
gefiihrt wird, besteht noch die Moglichkeit, dass durch geeignete Anpassungsmafinah-
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men der urspriingliche Planerfolg doch noch erreicht bzw. sogar iberboten wird. Die in
Abhangigkeit von der Hohe der Plan/Wird-Abweichungen durchzufiihrenden Anpassun-
gen werden in der Lenkung-Strategie spezifiziert. Bei 1-schleifigen Regelungssystemen
wirkt die Anpassung korrektiv in die Durchfiihrungsaktivitat, d.h. in den Geschéaftspro-
zess. Ist das Regelungssystem 2-schleifig, dann ergeben sich aus den Abweichungen ge-

gebenenfalls adaptive Anpassungen des gesamten Management-Systems.

Uberpriifung der Giiltigkeit des Erfolgs-MGT-Modells: Modellvalidierung

Das Erfolgsmanagement sollte nach Moglichkeit als 2-schleifiges Management-System
(siehe PDCA-Diagramm in Abbildung 66) konzipiert sein, zumal in soziotechnischen Wirt-
schaftssystemen das Modellirisiko im Unterschied zu rein technischen Systemen um ein
Vielfaches hoher ist. Die 2.Schleifigkeit manifestiert sich im standigen Hinterfragen der
dem Management-Modell zugrunde liegenden Annahmen. Wird in den Pramissenkontrol-
len die Gltigkeit des verwendeten Modells verworfen, dann muss das Modell durch ein
passendes, d.h. viables Modell ersetzt werden. Im wirtschaftswissenschaftlichen Bereich
ist ein Modell-Management unumganglich, zumal die in soziotechnischen Systemen ka-

} librierten Modells recht schnell (z.B. durch eine neue IFRS-Gesetzgebung) ihre Gultigkeit
verlieren konnen. Dieses Problem liegt bei den technischen Systemen nicht vor. Bei-
spielsweise ist von der praktischen Gultigkeit der Newton’schen Mechanik im Maschi-
nenbau wohl auch noch in 100 Jahren auszugehen. Ingenieure und Techniker mussen
somit ein fir sie zumeist komplett neues Terrain betreten, wenn sie im Wirtschaftsbe-
reich tatig werden und reussieren wollen.
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9. Liquiditatsmanagement

Bei Geld (Cash) handelt es sich um Bar- und Buchgeld. Geld ist die liquideste Form aller
im Unternehmen flieBenden Ressourcen. Ihm kommt bei der Erhaltung der Lebensféhig-
keit von Unternehmen eine zentrale Rolle zu. Versiegt namlich der Geldfluss (Cash Flow),
dann liegt eine Insolvenz vor. Die Insolvenz ist neben der Uberschuldung der zweite Tat-
bestand, welcher zu einem Ausgleichs- bzw. Konkursverfahren fiihrt. Folglich ist in jedem
Unternehmen ein Liquiditatsmanagement einzurichten, um die jederzeitige Zahlungsfa-
higkeit zu sichern.

Das Liquiditatsmanagement basiert auf einer unternehmensweiten Perspektive, wobei
die Liquiditat des Unternehmens anhand von Liquiditdtskennzahlen (z.B. Zahlungsmittel-
aquivalente, Liquiditat 1., 2. und 3. Grades, Net Stable Funding Ratio und Liquidity Co-
verage Ratio) gemessen, geplant, kontrolliert und gelenkt wird. Durch das Liquiditatsma-
nagement wird sichergestellt, dass das Unternehmen jederzeit liquide ist und die jeweili-
gen Zahlungsverpflichtungen erfiillit werden kdnnen. Zu diesem Zweck wird in der Liquidi-
tatsplanung mit der Plan-Kapitalflussrechnung ein Finanzplan erstellt, welcher die zu-
kunftigen Ein- und Auszahlungen des gesamten Unternehmens enthélt. Die Liquiditat des
Unternehmens wird gesichert, indem im Zeitablauf etwaige entstehende Zahlungsllicken
durch geeignete Betriebs- und Finanzaktivitdten méglichst friihzeitig geschlossen werden.

<<Agent>> <<Agent>> <<Agent>>
Lieferant Untemehmen Kunde

=<<Resource>=
Material

<<Resniirces>

DL <<Resource>>
Matedal

Produkt

 =<Resoumesr
Geld

=<Resource>>

“<Resoumes>
el

Abbildung 69: Unternehmerische Wertkette — Peter Drucker: What’s the Business we are in?

Liquiditatsmanager zeichnen sich durch folgendes Qualifikationsprofil aus:

1. Kenntnisse der Fachbegriffe (Betriebs-Cash Flow, Investitions-Cash Flow, Finanzie-
rungs-Cash Flow, Bar- und Kapitalwert, Liquiditdts-MGT) und der Fachkonzepte
(Barwertfunktion, Betriebs-Cash Flow-Funktion, modellbasierte Planung, histo-
rische Kalibrierung, Abweichungskategorien, Soll/Ist-Vergleich, Abweichungsana-
lyse, Closed Loop Learning)

2. Fertigkeiten: Selbstandige Durchfiihrung von Planungs-, Kontroll- und Lenkungs-
aktivitaten: Liquiditdtsmodellierung, Liquiditatsmodellkalibrierung, Liquiditatspla-
nung, Liquiditatskontrolle, Abweichungsanalyse und Erarbeitung von korrektiven
sowie adaptiven Anpassungsmafinahmen

3. Kompetenzen: Cash-Management als lernendes (adaptives) System begreifen so-
wie selbstandige Konzeptionierung von Planungs-, Kontroll- und Lenkungsaktivita-
ten in den unterschiedlichsten Geschaftsbereichen.
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Kapitalflussrechnung (KFR): Darstellung von Geldflissen

In der Kapitalflussrechnung (Cash Flow Statement) werden die Geldflisse (Cash Flows)
aus der unternehmerischen Geschaftstatigkeit tGber die Abrechnungsperiode dargestellt,
weshalb sie auch als Geldflussrechnung bezeichnet wird. Durch den International Finan-
cial Reporting Standard (IFRS) wird fur kapitalmarktorientierte Unternehmen die Kapital-
flussrechnung europaweit einheitlich definiert. Die nachfolgenden Ausfuhrungen basie-
ren auf diesem Standard, sodass die dabei erorterten Konzepte fur alle derartigen Unter-
nehmen relevant sind.

Beim Betriebs-Cash Flow handelt es sich um den Geldfluss (Cash Flow), welcher im Rah-
men der betrieblichen Geschéaftstatigkeiten zwischen dem Unternehmen und den Be-
schaffungs- bzw. Absatzmarkten flie3t. Der Betriebs-Cash Flow ist eine SaldogréfRe zwi-
schen den Auszahlungen, welche auf den Beschaffungsmarkten zur Beschaffung der
Produktionsfaktoren (Ressourcen) zu zahlen sind, und den Einzahlungen, welche auf den
Absatzmarkten durch den Verkauf der im Unternehmen erzeugten Produkte vereinnahmt
werden. Der Betriebs-Cash Flow misst den zahlungswirksamen Erfolg, welcher im Rah-
men der unternehmerischen Geschaftstatigkeit erzielt wird. Der Betriebs-Cash Flow be-
rechnet sich aus dem Betriebsergebnis, indem dieses um nicht-zahlungswirksame Auf-
wendungen (z.B. Abschreibung) erhéht und um nicht-zahlungswirksame Ertrage (z.B. Zu-
schreibungen) reduziert wird.

Kapitalflussrechnung: Offenlegung periodischer Geldfliisse

In der Kapitalflussrechnung (Geldflussrechnung) werden die Geldflisse (Cash Flows) aus
den Betriebs-, Investitions- und Finanzierungstatigkeiten sowie die Veranderung des
Fonds der liquiden Mittel Gber die Abrechnungsperiode ausgewiesen.

___ Cash Flow Statement Modell | Periode (VJ)
Geldzufluss aus Betriebstatigkeit CFaeir 99.409
Geldabfluss aus Investitionstatigkeit CFinv -110.845
Geldzu-/-abfluss aus Finanzierungstatigkeit CFein 8.151
Veranderung der Zahlungsmittelaquivalente CFzme -3.286
Zahlungsmitteldquivalente am 1. Januar ABgGew 76.182
Zahlungsmitteldquivalente am 31. Dezember EBgeis 72.896

Tabelle 22: Kapitalflussrechnung — Ausweis der Cash Flow-Kategorien und Zahlungsmittelverinderung

Die Ressource Geld (Cash) hat die Eigenschaft, dass ihre Menge nicht negative Werte
annehmen kann. Wird fur die Anschaffung eines Investitionsgutes beispielsweise mehr
Geld bendtigt als vorhanden ist, dann muss die Ressource Geld aufgestockt werden, um
den Investitionsbetrag an den Lieferanten des Gutes auszahlen zu konnen. Die Beschaf-
fung von zusatzlichem Geld erfolgt vielfach durch Kreditaufnahme bei einer Bank. Die
sich fur die Geld-Ressource aus dieser Eigenschaft ergebende Budget-Restriktion wird in
Gleichung (67) dargestellt. Sie besagt, dass die Veranderung des Geldbestandes, welcher
als Zahlungsmittel-Fonds CFzyr bezeichnet wird, durch drei Cash Flow-Kategorien erfol-
gen kann, u.z.

e dem Geldfluss aus Betriebstéatigkeit (Betriebs-Cash Flow, CFgeyy),

e dem Geldfluss aus Investitionstéatigkeit (Investitions-Cash Flow, CF,;,) und
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» dem Geldfluss aus Finanzierungstatigkeit (Finanzierungs-Cash Flow, C Fein)-

Fir die in Tabelle 22 dargestellte Kapitalflussrechnung ist die ErfUllung der Budget-

Restriktion, der zufolge die Summe aller Geldfliisse gleich Null ist, in Gleichung (67) zu
sehen.

CF,

Betr

+CF

Inv

SO e, RO =0
sodass
CFBM:' +* CF}H‘V = CFF;’n = _CF

ZMF

99.409-110.845+8.151=-3.286

(67)

wobei

iy o Geldfluss aus Betriebstatigkeit (Betriebs-Cash Flow)

CFrin Geldfluss aus Finanzierungstétigkeit (Finanzierungs-Cash Flow
CFEny Geldfluss aus Investitionstatigkeit (Investitions-Cash Flow)

CFame Verénderung des Zahlungsmittel-Fonds

Im einfachsten Fall wird wie in Tabelle 22 bzw. Tabelle 24 der Zahlungsmittel-Fonds mit
den liquiden Mittel in Form der Zahlungsmittel und Zahlungsmittelaquivalenten gleichge-
setzt. In diesem Fall entspricht die Verdnderung des Zahlungsmittel-Fonds der Verande-
rung der bilanziell ausgewiesenen liquiden Mittel. In Gleichung (68) wird die Veranderung
der liquiden Mittel vom Anfangsbestand AB;,,; zum Endbestand EBgeiq Uber den Be-
triebs-, Investitions- und Finanzierungs-Cash Flow erklart.

EB;uq = ABg,q + CFg,, +CF,, +CF,

Inv Fin

(68) =76.182+99.409-110.845+8.151
=72.896

wobei
ABgea Anfangsbestand an Zahlungsmittel
EBgeiq Endbestand an Zahlungsmittel

Modellierung des Betriebs-Cash Flows: Modellkonstruktion und -kali-
brierung

Beim Betriebs-Cash Flow CFp,., handelt es sich um den zahlungswirksamen Erfolg, wel-
cher mit dem Unternehmenserfolg in Form des Betriebsergebnisses in enger Beziehung
steht. Der Betriebs-Cash Flow lasst sich mit der sogenannten indirekten Methode aus
dem Betriebsergebnis ableiten, indem dieser um nicht zahlungswirksame Aufwande bzw.
Ertrage bereinigt wird. Durch Addition der nicht zahlungswirksamen Abschreibungen zum
Betriebsergebnis ergibt sich das Betriebsergebnis vor Abschreibungen (Earnings Before
Interest, Taxes, Depreciation and Amortization = EBITDA). Das EBITDA wird durch Cash
Flow-Bindungen bzw. Cash Flow-Freisetzungen im operativen Nettovermdgen (Operating
Assets) reduziert bzw. erhéht. Das operative Nettovermdgen besteht aus dem Working
Capital WC, wozu Vorrate, Forderungen aus Lieferungen und Leistungen sowie Verbind-
lichkeiten aus Lieferungen und Leistungen zahlen, und dem sonstigen operativen Netto-
vermogen SONV.
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~ BetriebsCashFlow | Modell | Periode (VJ)
Betriebsergebnis (EBIT) EBIT 49.964
Finanzergebnis (Interests) FE -2.531
Ertragssteuem (Taxes) ES -15.713
Jahresiiberschuss (Earnings) EBITDA 31.720
Sonstiges Ergebnis nach Steuemn SE 1.452
Abschreibungen (AfA) AfA 65.501
Brutto-Cash Flow BCF 98.673
Erhohung der Vorrate -11.878
Erhdhung der Forderungen aus LL -4.630
Erhohung der Verbindlichkeiten aus LL 12.055
Verdnderung des Working Capital AWC -4.453
Verinderung sonstiges op. Nettovermégen | ASONV 5.189
Cash Flow aus operationaler Tatigkeit CFgetr 99.409

Tabelle 23: Betriebs-Cash Flow — Indirekte Berechnungsmethode

In Tabelle 23 wird die nach der indirekten Methode erfolgende Berechnung des in der
letzten Zeile ausgewiesenen Betriebs-Cash Flows vom in der ersten Zeile ausgewiesenen
Betriebsergebnis gezeigt. In Gleichung (69) wird diese Berechnung formelmaRig darge-
stellt.

CF,, = EBIT + AfA—FE - ES + SE+ AWC + ASONV

ERITDA Aoperatives Nettovermdgen
(69) =49.964 + 65.501-2.531-15.713+1.452-4.453+5.189
115.465
=99.409

wobei

AfA Abschreibung (Absetzung flir Abnutzung)

BE Betriebsergebnis

EBITDA Betriebsergebnis vor Abschreibungen

CFpetr Betriebs-Cash Flow

ES Ertragsteuern

FE Finanzergebnis

SE Sonstiges Ergebnis nach Steuern

AWC Veranderung des Working Capital

ASONV Veranderung des sonstigen operativen Nettovermégens

Das Betriebsergebnis vor Abschreibungen EBITDA ist eine wichtige Kennzahl. EBITDA
zeigt das Innenfinanzierungspotenzial an, welches zur Innenfinanzierung des operativen
Nettovermogens, zur Innenfinanzierung von Investitionen oder zur Tilgung von Schulden
verwendet werden kann. Ein hohes Innenfinanzierungspotenzial reduziert die Notwendig-
keit zur Finanzierung (Aussenfinanzierung) auf Kredit- und Kapitalmarkten und schafft
Unabhangigkeit von den Fremdkapitalgebern.

Kapitalflussrechnung: Erstellung aus der Bewegungsbilanz

Zum konzeptionellen Verstandnis der Kapitalflussrechnung dient die in Tabelle 24 ge-
zeigte Herleitung der Kapitalflussrechnung aus der Bewegungsbilanz. Dabei werden die
Veranderungen der Vermogenswerte und der Schulden zur Bestimmung der einzelnen
Cash Flow-Kategorien verwendet. Der Vollstandigkeit halber sei erwahnt, dass nach IFRS
nicht nur die Saldogréfen, sondern auch die hinter den Saldogréfen stehenden Zu- und
Abgange auszuweisen sind. Um die Tabelle anschaulich zu halten, wird darauf verzichtet.
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i e _Aktia (£) vs. Passiva (-} = Einzahlung (+) vs. Auszahiung () T
g ibung | Anfangsbilanz | Schiussbilanz | \ W | ok | R | Chm | Crow
o 13.526 52,760 49.346 3413 3413 10113 =
Sachanlagen 22 589 111.668 112.081 412 412 -23.001
Vermietete Gegenstande 27,630 176.287 174.502 -1.785] 1.785 -25.845
2 2 - 3 —zep”  omes” i >
(SIS SRR NTGT r S 7 SRS A L - AT
= IF gen aus Finanzdi 1, 0 230.283 266.084 35.781 -35.791 -35.781
Finanzforderungen 0} 14,889 18.312 343 -3.413] -3.413]
Latente Ertragsteuem i} 12.417 13,663 1.246) -1.246/ -1.246|
ige Vermd 0] B.277 6.787 510 -510/ -5101
Vomdte 64.204 76.172 11.878 -11.878 -11.878
Forderungen aus Lieferungen und Leistungen 18.214 22.844 4.630 -4 630 4,630
= |F jen aus Finanzdier i gen 167.881 178.896 11.015 -11.015 -11.015
= |Finanzforderungen 31.534 31.995 461 461 461
Z |Laufende Erragsteuem 9.318 11.437 29| 2119 2119
Sonstige Vemmbgenswerie 24,364 29,004 4.639) -4.639| -4.639|
Zal ittel und Zahlung: 76.182 72.896 -3, 286 3.286 3.286
Anfangsbestand (AB) 195.335]
EBetriebsergebnis (EBIT) 48 964 115.465
Finanzergebnis -2.53 -2.531
= |Ertragssteuem 15713 A5.713
Sonstiges Ergebnis nach Steuem 1.452 1.452
| Dividenden -1.932 -1.932
\Endbestand (EB) 226.575 -195.335 -226.575 -31.240] 31240
z |Rickstellungen fiir Pensionen -29.151 -15.331 13.820) -13.820{ -13.820|
- | Sonstige Rickstellungen -26.542 -26.689| =147 147 147
& |Latente Eriragsteuem -27.160 -28.768 -1.609! 1.609 1.609
= |Finanzverbindlichkeiten -337.322 -351.468| 14.144]  14.144 14.144
= Sonstige \ i -22.373 -25.335 -2.962 2.962 2 962
= |Sonstige Riicksteliungen -20.186 27.719 7533 7.533 7.533
= |Laufende Ertragsteuem -8.200 -11.751 -3.551 3.551 3.551
g Finanzverbindlichkeiten -264.181 -260.120 4.061 -4.061 -4.061
_ | Verbindli iten aus Li gen und Leistungen -30.622 42 677 -12.055 12,055 12.055
= Sonstige Verbindlichkeiten -38.930 -51,366 -12.457 12.457 12.457

Tabelle 24: Kapitalflussrechnung (KFR) — Erstellung aus der Bewegungsbilanz

Die Erstellung der in der letzten Zeile von Tabelle 24 ausgewiesenen Kapitalflussrech-
nung erfolgt in drei Schritten:

1. Ausgangspunkt sind die Bilanzwerte der Anfangsbilanz. Diese werden von den Bi-

lanzwerten in der Schlussbilanz abgezogen, woraus sich die Veranderung der Bi-
lanzwerte Uber der Betrachtungsperiode ergibt. Die Gesamtheit aller Veranderun-
gen wird als Bewegungsbilanz bezeichnet. Zumal die Berechnungen zur rechen-
technischen Vereinfachung auf der buchungstechnischen Bilanzdarstellung auf-
bauen, werden die Verdnderungen mit -1 multipliziert, um finanzwirtschaftlich in-
tuitiver interpretierbar zu sein. Eine positive (negative) Veranderung steht dann fur
einen Zufluss (Abfluss) an Liquiditat.

Die zahlungsunwirksamen Abschreibungen sind in einer Hilfsspalte bei den Ver-
mogenswerten eingetragen. Sie sind zweifach zu bertcksichtigen, um die bilan-
zielle Summengleichheit nicht zu verandern. Erstens werden sie von den Verande-
rungen der jeweiligen Vermogenswerte abgezogen. Dadurch wird die auf die Ab-
schreibung zuriick gehende Veranderung der Buchwerte, um die zahlungsunwirk-
samen Abschreibungen korrigiert, sodass nur noch die Geldflusse ubrig bleiben.
Zweitens wird die Summe aller Abschreibungen zum Betriebsergebnis hinzu ge-
zahlt. Dadurch wird das Betriebsergebnis vor Abschreibungen ermittelt, was eben-
falls einem Geldfluss entspricht. Neben dem Betriebsergebnis werden auch noch
die beiden restlichen Komponenten der Eigenkapitalveranderung einbezogen, u.z.
das Finanzergebnis sowie die Dividendenauszahlungen.

Die im 2. Schritt bestimmten Verdnderungen werden schliellich den verschiede-
nen CF-Kategorien zugeordnet. Die gegebenenfalls um die Abschreibungen korri-
gierten Veranderungen der Positionen des Anlagevermogens und die kurzfristigen
Finanzinvestitionen in Form der Forderungen aus Finanzdienstleistungen und Fi-
nanzforderungen werden dem Investitionsbereich zugeordnet, die kurz- und lang-
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fristigen Finanzverbindlichkeiten und die Dividendenzahlungen dem Finanzie-
rungsbereich, die Zahlungsmittel und die Zahlungsmittelaquivalente dem Zah-
lungsmittelbereich und die noch verbleibenden Positionen dem Betriebsbereich.

Modellierung von Geldfliissen und Zahlungsstromen: CF-Modelle

Die betriebliche Geschaftstatigkeit des Produktionsunternehmens umfasst Produktions-,
Beschaffungs- und Absatzaktivitdten. Mit der betrieblichen Geschaftstatigkeit geht ein
Warenfluss einher, welchem in entgegengesetzter Richtung ein entsprechender Geldfluss
gegenuber steht. Zur Sicherung des Geldflusses bedarf es zusatzlicher Finanzierungsak-
tivitaten, um das zur SchlieBung von Zahlungsliicken benétigte Geld zu beschaffen. Die
Finanzierung erfolgt Gber Finanzinstrumente, wobei vertraglich vereinbart wird, dass dem
gegenwartigen Geldzufluss ein kiinftiger Abfluss an Zahlungsmittel gegeniiber steht. Fi-
nanzinstrumente sind somit Vertrage Gber den Austausch aktueller und kunftiger Zahlun-
gen. Um sprachlich zwischen den periodischen und kiinftigen Zahlungen zu unterschei-
den, werden die periodischen Zahlungen als Geldfluss und die zukunftigen Zahlungen als
kinftiger Zahlungsstrom bezeichnet.

Modellierung von Waren- und Geldfliissen: REA-Aktivititsdiagramme

Der im Rahmen der Kapitalflussrechnung ermittelte Betriebs-Cash Flow wird in Abbildung
70 anhand eines REA-Aktivitatsdiagramms modelliert. Das Akronym REA, welches fiir
Resource (Ressource), Event (Ereignis) und Agent (Agent) steht, wurde von William Mc-
Carthy [McCa82] eingefiihrt, um den Kern von 6konomischen Aktivitaten modellhaft dar-
zustellen. Okonomische Aktivitaten zeichnen sich dadurch aus, dass jeweils zwei Res-
sourcen zwischen zwei Agenten ausgetauscht werden, wobei die beiden Ressourcen in
entgegengesetzte Richtungen flieen.

<<Agent>> <<Agent>> <<Agent>>
Lieferant Unternehmen Kunde

=<Resource>>
Materal

<<Resources>
Progdukt

<<Resource=>
Material

=<Resource>>
Cash

==Resoume>>
Cash

=<Resource>=
Produkt

=<Resturces>
Cash

=<Rgsource>>

— i
Cash to Cash Cycle Cash

| 1 |

NGl

¥

Abbildung 70: Modellierung des Betriebs-Cash Flows — REA-Aktivititsdiagramm

Auf der linken Seite von Abbildung 70 ist die Aktivitat Beschaffung dargestellt, wobei der
Beginn der Aktivitat durch einen ausgefiillten Kreis und das Ende durch ein eingekreistes
Kreuz gekennzeichnet wird. In der Beschaffungsaktivitat flieRt die Ressource Material
vom Agenten Lieferant zum Agenten Unternehmen. Im Gegenzug flieRt die Ressource
Geld vom Agenten Unternehmen zum Agenten Lieferant. Im klassischen REA-Modell wer-
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den Waren- und Geldfliisse als die zwei Seiten einer 6konomischen Medaille gesehen. Im
Diagramm wird der durch das Unternehmen verlaufende Warenfluss auf dem Zeitstrahl
von links nach rechts modelliert. Dem Warenfluss steht ein Geldfluss gegenuber, welcher
von rechts nach links verlauft.

Zumal die Auszahlung fir die Beschaffung-Aktivitat zeitlich vor der aus der Absatz-
Aktivitat resultierenden Einzahlung liegt, entsteht im Cash to Cash-Zyklus eine Zahlungs-
liicke. Diese Liicke wird im Rahmen des Cash Managements durch eine Finanzierungsak-
tivitat geschlossen, wobei das bendétigte Geld z.B. durch die Aufnahme eines Kredits bei
der Bank beschafft wird. Das Cash Management zeigt sich in Abbildung 71 als Nabel
samtlicher unternehmerischer Aktivitaten in Form von Betriebs- und Finanzaktivitaten.

. <<Agent>> <<Agent>> <<Agent>>
Lieferant Unternehmen Kunde
<eResource>s=
Material
<<Resource>> i =<Resouans
.. Material Produkt
Produktion &>

«<Resource>> esResoumers

Cash Cash

»> z=Hesource>> | >
bt Produkt but
<<Resource>> <=Resource>>
i Loash i Cash

<<Resource=>
Cash.

<EResoUme=>
Cash

‘«<Resoures>

“eResote>>
Fz VW

<<Rasource>> “<Resoutge=> <<Resource=> <<Resource>>
Cash CoFzuw FzVb Cash

<<Agent>>
Kredit- bzw. Kapitalmarkt

Abbildung 71: Modellierung von Betriebs-, Finanzierungs- und Investitions-Cash Flows — Geldwirtschaft

In der Abbildung ist die zur SchlieBung der Zahlungsliicke benotigte Finanzierungsaktivi-
tat rechts unten eingetragen. Im Unterschied zur Beschaffung-Aktivitat wird dabei nicht
eine Ware gegen Geld, sondern ein Finanzinstrument gegen Geld getauscht. Das Finanz-
instrument ist der Kreditvertrag, wobei sich das Unternehmen verpflichtet, zukunftig den
Kredit inklusive der im Vertrag vereinbarten Zinsen zuriickzubezahlen. Schlieflich enthalt
die Abbildung links unten auch noch eine Investitionsaktivitat, wobei die im laufenden
Betrieb zwischenzeitlich entstehenden Zahlungsiiberschisse durch den Kauf von Finanz-
instrumenten veranlagt werden. Beim Kauf von Finanzinstrumenten handelt es sich um
eine Finanzinvestitionen, wobei das Unternehmen den Kaufpreis bezahlt und im Gegen-
zug daflr ein Wertpapier (Finanzinstru ment) erhalt.
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Modellierung des Betriebs-Cash Flows: Betriebs-Cash Flow-Funktion

Die aus der Produktions-, Beschaffungs- und Absatztatigkeit bestehende betriebliche Ge-
schéaftstatigkeit des Unternehmens, welche auch als unternehmerische Wertkette be-
zeichnet wird, ist mit einem Waren- und einem entgegen gesetzten Geldfluss verbunden.
Der mit der Betriebstatigkeit verbundene Betriebs-Cash Flow wird nachfolgend Uber ein

1-Faktormodell betrachtet, wobei der Betriebs-Cash Flow CFge¢r(Xaps,a) @ls Funktion vom
Absatz X 4,5 4 dargestellt wird.

CFppy (X 45 4) = EBIT(X 4y 1)+ AfA,—FE,—ES, +SE,

EBITDA(X 43, 4)

+AVO, + AFOY + AVBY + ASONV,

AWorking Capital 4

(70)

wobei

EBIT,(Xpps.a) Betriebsergebnis-Funktion von Geschéftsbereich A

EBITDA,(Xaps4) EBITDA-Funktion (Betriebsergebnis vor Abschreibung) von A

Xabsa Absatzmenge im Geschéftsbereich A

AFOL* Veranderung der Forderungen aus Lieferungen und Leistungen von A
AVBi- Veranderung der Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen von A
AVO, Veranderung der Vorrate von Geschéftsbereich A

Gleichung (70) enthalt eine einfache Variante der Betriebs-Cash Flow-Funktion, zumal nur
das Betriebsergebnis vor Abschreibungen EBITDA(Xps4) in funktionaler Abhangigkeit
von der Absatzmenge steht. Die restlichen Modellgrofen werden als Parameter betrach-
tet. Weiters werden in der Betriebsergebnis-Funktion EBIT (X4, .4) die fixen Kosten gleich
der Abschreibung gesetzt. Daraus ergibt sich eine EBIDTA-Funktion EBITDA(X4ps,.4), WO-
bei sich das Betriebsergebnis vor Abschreibung aus dem Produkt des einheitsbezogenen
Deckungsbeitrags und der Absatzmenge berechnet. Das Betriebsergebnis vor Abschrei-
bungen ist demnach gleich dem gesamten Deckungsbeitrag DB,.

EBITDA, = EBITDA('XA,,_‘.‘A)
= EB]T(XA!:.\',A ) * AfAA
= UMSA (XAH-.\-,A ) == Kysx..»l (X.m,A ) - Kj'.A + AfAA
"%r—"
=Af"’.¢
= Prx.a X assn —Koswe 4 * X amsa
1) = (P4 —Kusk,4)* X aps 4

\_\’—/
db,

DB,
= (30,1 = 22364) Z XA.F:_\',A

7.46

=7,46-14.612
=109.006
wobei
Kosk (Xaps,a) Variable Selbstkosten-Funktion von Geschéaftsbereich A
kysk.a Variable SK-Einheitskosten im Geschéftsbereich A
Ksa Fixe Kosten im Geschéftsbereich A
Pvk.a Verkaufspreis im Geschéftsbereich A
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UMS(Xus4)  Umsatz-Funktion von Geschéftsbereich A
Xaps.a Absatzmenge im Geschéftsbereich A

Modellierung der Investitions- und Finanzierungs-Cash Flows: Geldfliis-
se vs. Zahlungsstrome

Im Unterschied zum Betriebs-Cash Flow, womit der zahlungswirksame Erfolg der betriebl-
ichen Geschaftstatigkeit gemessen wird, handelt es sich bei den Investitions- und Finan-
zierungs-Cash Flows um keine Erfolgsgrofen. Die in der Kapitalflussrechnung ausgewie-
senen Investitions- und Finanzierungs-Cash Flows sind die Geldflisse, welche im Zu-
sammenhang mit den in der letzten Periode durchgefiihrten Investitionen und Finanzie-
rungen angefallen sind. Diese Geldflisse werden in Abbildung 72 anhand der jeweils ers-
ten Saule angezeigt. Sie symbolisieren die Auszahlung (Einzahlung), welche sich zum
Zeitpunkt der Durchfihrung einer Investition (Finanzierung) ergibt.

o oD
55 A Idealtypische Investition 55 T Idealtypische Finanzierung
4 5g
< c < c
w i
150 - 150
100 - 100 -
50 A ; 7 it
0 y i > 0 i .
-50 Zeit- 50
-100 punkte -100
-150 4 -150

Abbildung 72: Geldfliisse und kiinftige Zahlungsstrome von Investitionen und Finanzierungen

Bei Investitionen und Finanzierungen gibt es neben den zum Durchflhrungszeitpunkt
anfallenden Geldfliissen auch noch kinftige Zahlungsstrome, welche in Abbildung 72
durch die zweite und dritte Saule angedeutet werden. Die kinftigen Zahlungen sind den
urspriinglichen Zahlungen diametral entgegengesetzt. Bei der Investition (Finanzierung)
stehen idealtypischer Weise dem urspriinglichen Geldabfluss (Geldzufluss) kunftige Ein-
zahlungen (Auszahlungen) gegenuber.

Die mit Investitionen und Finanzierungen verbundenen Geldflisse und Zahlungsstrome
werden anhand einer Fremdkapitalfinanzierung erlautert. In Tabelle 25 wird ein Kredit
mit zweijahriger Laufzeit betrachtet, wobei dem Unternehmen als Kredithehmer zum
Zeitpunkt des Kreditabschlusses der Auszahlungsbetrag AZB, ausbezahlt wird. Diesem
Geldzufluss aus Finanzierungstéatigkeit stehen die in der letzten Zeile eingetragenen kunf-
tigen Auszahlungen C, gegeniber, welche das Unternehmen nach einem und zwei Jahren
an die kreditgebende Bank zu bezahlen hat. Der kiinftige Auszahlungsstrom besteht im
ersten Jahr aus einer Zinszahlung K, und im zweiten Jahr aus einer Zinszahlung und ei-
ner Tilgungszahlung TZ;. Mit der Tilgungszahlung wird der gesamte Nennwert (Nominale)
der Schuld mit einer einzigen Zahlung am Ende der Kreditlaufzeit zuriick bezahlt. Folglich
handelt es sich bei dem Kredit um einen endfalligen Kredit.
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Endfalliger Kredit (fest verzinst) Zeitpunkt
NWy

NW, = NWy, - TZ
Ro" bzw. R Nominalzinssatz
AZB; = BWy Auszahlungsbetrag
TZz = NWg 100,00  Tilgungszahlung
Ki= NWy4 * RV 4,00 4,00 Zinszahlung
Ci=K +TZ 4,00 104,00| kiinftiger Cash Flow

Nominale (Nennwert)

Tabelle 25: Kreditfinanzierung — Auszahlungsbetrag und kiinftiger Zahlungsstrom

Die konkrete Hohe der vom Unternehmen in den beiden Jahren zu leistenden Zins- und
Tilgungszahlungen wird im Kreditvertrag geregelt. Zumal es sich um einen endfalligen
Kredit handelt, wird der gesamte Nennwert der Schuld am Ende des zweiten Jahres zu-
rick bezahlt. Die Hohe der Zinszahlu ng im Zeitpunkt t berechnet sich durch Multiplikation
von Nennwert und den sich auf den Nennwert (Nominale) beziehenden Nominalzins.

C =K, +7TZ,
= NW;_: 5 Ril + TZ;

mit

C,=100-0,04+0=4

C, =100-0,04+100=104
Zahlung im Zeitpunkt ¢
Zinszahlung im Zeitpunkt ¢
Nennwert im Zeitpunkt ¢-1

Nominalzins im Zeitpunkt t-1
Tilgungszahlung im Zeitpunkt t

Dynamische Investitionsrechnung: Bewertung kinftiger Cash Flows

Die mit der Fremdkapitalfinanzierung verbundenen Zahlungen in Form des ursprungli-
chen Auszahlungsbetrags (Geldfluss) und der kunftigen Zins- und Tilgungszahlungen
(Zahlungsstrom) héngen iiber das Barwertmodell zusammen. Das Barwertmodell ist das
Herzstiick der dynamischen Investitionsrechnung, wobei es um die Bewertung der sich
aus Investitionen zukinftig ergebenden Zahlungsstrome geht. Die Investitionsrechnung
ist auch das geeignete Instrument zur Bewertung von Finanzierungen. Dies zeigt sich,
zumal die bislang besprochene Fremdkapitalfinanzierung aus Sicht der Bank eine Investi-
tion darstellt. Um die Funktionsweise von Banken besser zu verstehen, wird die Fremd-
kapitalfinanzierung nachfolgend aus der Bankensicht erortert. Darliber hinaus wird auch
noch gezeigt, wie die dynamische Investitionsrechnung bei Sachinvestitionen eingesetzt
wird.

Dynamische Investitionsrechnung: Bewertung von Finanzinvestitionen

Aus Sicht der Bank stellt der vergebene Kredit eine Finanzinvestition dar, wobei anfang-
lich Geld in Hohe des Ausbezahlungsbetrags abflieRt und in den kunftigen Perioden Zah-
lungen in Form von Zins- und Tilgungszahlungen in die Bank zuriick flieRen. Zur Bestim-
mung des Auszahlungsbetrags geht die Bank vom kunftigen Zahlungsstrom aus, den sie
vom Kreditnehmer kiinftig erhalt. Dieser Zahlungsstrom ist in der Mitte von Tabelle 26 zu
sehen. Die Abzinsung der kiinftigen Zahlungen erfolgt Uber (risiko-)adjustierte Diskontfak-
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toren DF,”, welche sich aus den fristigkeitskonformen Zinssatzen und Risikozuschlagen
gebildeten (risiko-)adjustierten Zinssétzen berechnen. Durch Multiplikation der Zahlun-
gen mit den jeweiligen adjustierten Diskontfaktoren ergeben sich die Gegenwartswerte
der einzelnen Zahlungen. Aus der Summe der verbarwerteten Zahlungen ergibt sich der
Barwert des gesamten kiinftigen Zahlungsstroms. In der vorletzten Zeile von Tabelle 26
ist der sich ergebende Barwert zu sehen, welcher - wie aus der flnften Zeile der Tabelle
ersichtlich ist - dem Unternehmen bei Abschluss des Kreditvertrags ausbezahlt wird. Be-
achtenswert ist, dass der Auszahlungsbetrag, d.h. der Barwert kleiner als der Nennwert
ist, welcher vom Unternehmen am Ende des zweiten Jahres zurlick bezahlt wird. Die Dif-
ferenz zwischen Nennwert und Barwert wird als Abschlag (Disagio) bezeichnet. Der Grund
fur den Abschlag liegt darin, dass der vom Unternehmen bezahite Nominalzinssatz klei-
ner als die beiden risikoadjustierten Zinssatze sind, welche die Bank zur Diskontierung
verwendet.

Endfalliger Kredit (fest verzinst) t0 t1 t2 Zeitpunkt

o o Nominale (Nennwert)
NW,; = NWy., - T 100,00 0,00

Ry bzw. R;" 4,00% 4,00% Nominalzinssatz
AZBy = BW, 95,45 Auszahlungsbetrag
TZ, = NW, 100,00 Tilgungszahlung
K = NWy; * Req" 4,00 4,00 Zinszahlung
Ci=K + T 4,00 104,00| kiinftiger Cash Flow
Tou 1 < Fristigkeit (in y)
Ry, 4,00% 4,51% Zinssatz

RZ,, 2,00% 2,00% Risikozuschlag
R{!.tad] = Rg; + RZy, 6,00% 6,51%| adjustierter Zinssatz
DFg,*¥ = (1+Ro,*)-To1) 0,9434 0,8815| adjust. Diskontfaktor
CiBW, = C; * DFg 3,77 91,68 S
BWO =X C|BWO 95.45

(D)Ag = NW, - BW, 4,55 Disagio

Tabelle 26: Bewertung des kiinftigen Zahlungsstroms — Barwert-Berechnung

Gleichung (73) zeigt die Barwertberechnung. Konzeptionell am schwierigsten ist die Be-
rechnung des Diskontfaktors DFD‘ffj . Dazu wird der fristigkeitskonforme Zinssatz R, um
den Risikozuschlag RZ, . erhoht und zum Wert von 1 addiert. Der sich daraus ergebende
risikoadjustierte Bruttozinssatz 1 + Rg,‘:j wird sodann mit der negativen Fristigkeit T,
potenziert, um zum Diskontfaktor zu gelangen.

"
(73) =>.C-(+RH™
=1 —
DF;3
=4-(140,06)" +104-(1+0,0651)*
0,9434 0,8812
=95,45
wobei
BW, Barwert im Zeitpunkt =0
C; Zahlung im Zeitpunkt t
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DFy, Diskontfaktor fiir den Zeitraum von 0 bis t

Ro: Zinssatz fiir den Zeitraum von 0 bis ¢
T Anzahl der Zahlungszeitpunkte
Toe Fristigkeit fur den Zeitraum von O bis t in Jahren

Die Diskontfaktoren sind kleiner als 100 %, was anzeigt, dass der Gegenwartswert einer
kinftigen Zahlung kleiner als die Zahlung selbst ist. Der Grund dafir liegt im Opportuni-
tatskonzept, welcher der Abzinsung zugrunde liegt. Einem Investor stellt sich namlich
immer die Opportunitat einer Veranlagung auf dem Kapitalmarkt. Bei einer risikolosen
Investition auf dem Kapitalmarkt erhalt der Investor den risikolosen Zinssatz auf das in-
vestierte Kapital. Durch die Aufzinsung mit dem risikolosen Zinssatz steigt der Wert des
risikolosen Investments im Zeitablauf, sodass der kinftige Wert Gber dem anfanglichen
Wert liegt. Diese aus dem Opportunitdtskonzept resultierende Wertsteigerung liegt auch
der Abzinsung zugrunde, welche besagt, dass der aktuelle Wert kleiner als die kunftige
Zahlung ist.

Dynamische Investitionsrechnung: Bewertung von Sachinvestitionen

Die dynamische Investitionsrechnung kommt bei allen Arten von Investitionen zum Ein-
satz, um den Barwert der kinftigen Zahlungsstrome zu bestimmen. Bei den Sachinvesti-
tionen werden die sich aus der jeweiligen Investition kinftig ergebenden Einzahlungs-
Uberschisse verbarwertet. Der sich ergebende Barwert wird mit dem Investitionsbetrag
verglichen. Ist der Barwert grofRer als der Investitionsbetrag, dann liegt ein positiver Kapi-
talwert vor und die Durchfuhrung der Investition wird befurwortet.

Exemplarisch gilt es nachfolgend eine Sachinvestition in eine neue Produktionsanlage zu
bewerten. In der vorletzten Zeile und zweiten Spalte von Tabelle 27 ist der Investitionsbe-
trag eingetragen. Im Rahmen der dynamischen Investitionsrechnung wird diesem Betrag
der Barwert der bei Durchfiihrung der Investition kinftig erwarteten Einzahlungsuber-
schiisse gegenubergestellt. Der sich aus der Barwertberechnung ergebende Wert liegt
Uber dem Investitionsbetrag, was zu einem positiven Kapitalwert und somit zu einer posi-
tiven Beurteilung der betrachteten Sachinvestition fuhrt.

to t1 2 t3 t4 t5 Zeitpunkte (t)
UMS,P(1000) 27.360 27.360 27.360 27.360 27.360 Umsatz
Ky ik 4,1(1000) -19.900 -19.900 -19.900 -19.900 -19.900| var. Herstellungskosten
CF,"(1000) 7.460 7.460 7.460 7.460 7.460|  kinftiger Cash Flow
Tou 1 2 3 4 5 Fristigkeit (in y)
Ros® 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% Swap-Satz
RZy 5 2,00% 2,00% 2,00% 2,00% 2,00% Risikozuschlag
Ro™ = Rys° + RZy 5 5,50% 5,50% 5,50% 5,50% 5,50%| adj. Abzinsungssatz
AZFo ™ = (1+R™IN-Toy) 0,9662 0,9335 0,9019 0,8714 0,8420| adj. Abzinsungsfaktor
CFBW,™ = CF*AZF, ™ 7.208 6.964 6.728 6.501 6.281 adj. CF,-Barwert
BW,™ = £ CFBW,* 33.682 adj. CF-Barwert
I 25.000 Investitionsbetrag
KWp = BWg - Iy 8.682 Kapitalwerl

Tabelle 27: Dynamische Investitionsrechnung — Berechnung von Bar- und Kapitalwert einer Sachinvestition

Das Hauptproblem bei der Anwendung des Barwertmodells zur Bewertung von Sachin-
vestitionen liegt in der korrekten Bestimmung der kunftigen Einzahlungsuberschisse. Im
Unterschied zu den Finanzinvestitionen, wo die kunftigen Zahlungsstrome vertraglich ge-
regelt sind, bedarf es bei den Sachinvestitionen der Verwendung von Cash-Flow-Model-
len. Im in Tabelle 27 erdrterten Beispiel wird die in Gleichung (74) spezifizierte und kalib-
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nerte Plan-Betriebs-Cash Flow-Funktion zur Bestimmung der erwarteten Einzahlungs-
uberschiisse verwendet.

CE Plan = F.Pfan (X Plan )

Abs.t

mPlan X ;’;’:r: ) KP.’an ( X Plan )

vHK 1 Abs,t

(74) = (pp""" sl O S
=(27,36-19,90)-1.000
=17.460

Die barwertméRige Bewertung der sich daraus ergebenden Einzahlungsiiberschiisse er-
folgt mit dem in Gleichung (75) dargestellten Barwertmodell. Im Unterschied zu den Fi-
nanzinvestitionen werden dabei nicht mehr die fristigkeitskonformen Zinssétze Rg, fur
die funf Jahre verwendet. Stattdessen wird der sich an der Dauer des Investitionsprojek-

tes von 5 Jahren ausgerichtete 5-jahrige Swapsatz R0,5 zur Berechnung des risikoadjus-

tierten Abzinsungssatzes R;" verwendet. Mit diesem Satz werden sodann die risikoad-

justierten Abzinsungsfaktoren fiir die 5 Jahre berechnet, womit alle Faktoren aus dem
gleichen Satz berechnet werden.

BWO = BWO(CFPMH (X;Dfan))
T CFP!aﬁ(XPIaN)

(1+R37Y™

CFPM"(X‘.PIM) . AZFO :

Il
M~ 1

=1

Il

(73) 460-(0.9662 +0,9335+0,9019 + 0,8714 + 0,8420)

.682

Il
O |
W

mit
et R(f,s +RZ,
=3,50%+2,00% = 5,50%

Der Kapitalwert wird schlielich aus der Gegeniiberstellung von Barwert und Investitions-
betrag bestimmt.
KW, =BW, -1,
(76) =33.682-25.000
=8.682
wobei
BW, Barwert im Zeitpunkt t=0 aller kiinftigen Zahlungen (Einzahlungsiiberschiisse)
lo Anschaffungskosten (Investitionsbetrag) im Zeitpunkt t=0

KW, Kapitalwert im Zeitpunkt t=0
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Liquiditdtsmanagement: Darstellung im kybernetischen MGT-
Modellrahmen

Im Liquiditdtsmanagement geht es um die Sicherung der Liquiditat, d.h. Zahlungsfahig-
keit des Unternehmens. Zu diesem Zweck werden bei der Erstellung des Finanzplans die
kiinftigen Ein- und Auszahlungen des gesamten Unternehmens prognostiziert. Der Fi-
nanzplan enthélt entsprechend der zukunftsgerichteten Plan-Kapitalflussrechnung die
kiinftigen Betriebs-, Investitions- und Finanzierungs-Cash Flows. Weiters besitzt der Fi-
nanzplan eine unterschiedliche Granularitat. Im kurzfristigen Bereich, welcher sich zu-
meist Uiber ein Monat erstreckt, erfolgt die Planung der Zahlungen auf taglicher Basis. Im
mittelfristigen Bereich bis zu einem Jahr wird auf Monatsbasis und im dartber hinausge-
henden langfristigen Bereich auf jahrlicher Basis geplant. Die sich im Finanzplan zeigen-
den Zahlungsliicken gilt es durch Anpassungen der Betriebsaktivitdten bzw. die Ergrei-
fung von geeignete Finanzaktivitaten in Form von Finanzierungs- und Investitionsaktivita-
ten zu eliminieren. Durch die kurz-, mittel- und langfristige Zukunftsorientierung des Fi-
nanzplans kénnen Finanzierungsliicken bereits friihzeitig identifiziert und beseitigt wer-
den. Fur die Sicherung der Zahlungsfahigkeit ist es unabdingbar, die aktuellen Zahlungs-
licken spatestens am Tag ihrer Wirksamwerdung zu schliefien.

Das Liquiditdtsmanagement basiert auf dem Feedback-Mechanismus des kyberneti-
schen Management-Modellrahmens. Das Feedback wird in Form von Zahlungslicken
generiert. Die Zahlungslicken konnen sich auf die jeweils taglich aktuelle Liquiditat
(Feedback-Information) oder auf die Liquiditat beziglich kinftiger Zeitpunkte (Feed-
forward-Information) beziehen. Im ersten Fall handelt es sich um ein reaktives Rege-
lungssystem und im zweiten Fall um ein proaktives Regelungssystem.

(Steyerung)

Abbildung 73: Management-Wiirfel - MGT-Varianten (z.B. Closed Loop MGT)

In Tabelle 28 werden die Stereotype des kybernetischen MGT-Modells auf der linken Sei-
te mit den jeweiligen deutschsprachigen Bezeichnungen und auf der rechten Seite mit
den jeweiligen Ausgestaltungen im Liquiditdtsmanagement-Kontext versehen.

Planungsaktivitat <<Plan>> Vorgabe der Plan-Liquiditat (Mindestliquiditat)

NormgroRe <<Objective>> Plan-Liquiditat

PrifgroRe <<Performance>> Ist-Liquiditat

Kontrollaktivitat <<Check>> Vergleich von Plan- und Ist-Liquiditat

Abweichung <<Deviation>> Liquiditatsabweichung
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Lenkungsaktivitét <<Act>> Selektion der AnpassungsmaBnahme

Anderung von Betriebsaktivititen bzw.

= =
Steligrobe SEobisinguss Ergreifung von geeigneten Finanzaktivitdten

Durchfiihrungsaktivitat <<Do>> Betriebs- und Finanzaktivitdten

Tabelle 28: Liquiditits-MGT — Stereotype mit Konkretisierung

Das Liquiditatsmanagement funktioniert entsprechend dem in Abbildung 74 dargestell-
ten PDCA-Diagramm folgendermafen: In der Planungsaktivitat (Plan) wird die Liquiditats-
kennzahl (z.B. Zahlungsmittelaquivalente, Liquiditat 1., 2. und 3. Grades, Net Stable
Funding Ratio und Liquidity Coverage Ratio) und die als Mindestliquiditdt angesetzte
Plan-Liquiditat festgelegt. Die Plan-Liquiditat ist die Normgrofe (Objective), welche in der
Kontrollaktivitat (Check) mit der Prufgrofe (Performance) in Form der Ist-Liquiditat vergli-
chen wird. Die sich aus der Kontrollaktivitét ergebende Liquiditdtsabweichung (Deviation)
wird in der Lenkungsaktivitdt (Act) zur Selektion der angemessenen Anpassungsmaf-
nahme und der damit einhergehenden Veranderung (Stellgrofe) verwendet, welche ei-
nerseits in die Planungsaktivitat (Plan) und andererseits in die betriebliche bzw. finanziel-
le Durchfihrungsaktivitat (Do) wirkt.

=<Control Input=>>
Stellgroie

=

]

3

(=]

€]

=

@

=

w

>

@

@

3
o2

=<Parformance>> *é w
Ist-Liquicitat &3
7}

3 2]

Abbildung 74: Kybernetisches Liquiditits-MGT — 2-schleifiges PDCA-Diagramm

Zur Sicherung der taglichen Zahlungsfahigkeit des Unternehmens muissen alle aktuellen
Zahlungslucken am Tag ihrer Entstehung geschlossen werden. Zu diesem Zweck werden
vielfach Uberziehungskredite verwendet, wobei die kreditgebende Bank tagliche Kredit-
aufnahmen innerhalb der gesetzten Kreditrahmen zulasst.

Um derartigen Notsituationen erst gar nicht aufkommen zu lassen, gilt es bereits proaktiv
MaRnahmen zu setzen, sodass die aktuellen Zahlungsliicken bereits im Vorfeld eliminiert
werden. Die proaktiv gesetzten Manahmen, welche im unternehmensweiten Liquidi-
tatsmanagement eingesetzt werden, zielen auf die SchlieBung kinftiger Zahlungslicken
ab. Dazu gilt es die Betriebs- bzw. Investitions- und Finanzierungsaktivitaten derart zu
verandern bzw. zu ergreifen, sodass die zur SchlieBung von kinftigen Zahlungsliicken
bendtige Liquiditat bereits friihzeitig generiert wird. Im Lichte der Plan-Kapitalflussrech-
nung zeigt sich, dass durch die Anpassung der Betriebsaktivitaten der Betriebs-Cash Flow
und durch die Ergreifung von Investitions- und Finanzierungsaktivitaten der Investitions-
und Finanzierungs-Cash Flow verandert werden kann.
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Modell-basierte Liquiditats-Planung: Plan-Kapitalflussrechnung

Im Rahmen der Planungsaktivitat (Plan) des unternehmensweiten Liquiditatsmanage-
ments fallen folgende Aufgaben an:

1. Auswahl der Liquiditatskennzahl
2. Festlegung der angestrebten Mindestliquiditat (Pla n-Liquiditat)

3. Bezugnahme auf die kinftig geplanten Betriebs-, Investitions- und Finanzierungs-
aktivitaten

4. Erstellung des kurz-, mittel- und langfristigen Finanzplans

In den nachfolgenden Ausfiihrungen zum unternehmensweiten Liquiditatsmanagement
werden die Zahlungsmitteldquivalente als Liquiditatskennzahl verwendet. Entsprechend
der Plan-Kapitalflussrechnung wird die Veranderung der kinftigen Zahlungsmittelaquiva-
lente durch die kinftigen Betriebs-, Investitions- und Finanzierungs-Cash Flows erklért.

Die unternehmensweite Liquiditétsplanung beginnt bei den kiinftigen Geschéftstatigkei-
ten und den damit verbunden Betriebsaktivitdten. Mit Hilfe von Plan-Betriebs-Cash Flow-
Funktionen lassen sich die kinftigen Betriebs-Cash Flows in Abhangigkeit von den ge-
planten Absatzmengen prognostizieren. Durch die Einbeziehung der kosten- und umsatz-
seitigen Informationen des Kosten- und Erfolgsmanagements lassen sich Plan-Betriebs-
Cash Flow-Funktionen fir die kurz-, mittel- und langfristige Finanzplanung erstellen.
Nachfolgend wird das Konzept der Betriebs-Cash Flow-Prognose exemplarisch fiir einen
einjahrigen Betrachtungshorizont veranschaulicht. Im Zusammenhang mit der Betriebs-
Cash Flow-Prognose gilt es die kapazitatsméafige Umsetzbarkeit der geplanten Absatz-
mengen zu beachten. Dieser Aspekt wird bei der Planung der kunftigen Investitionstéatig-
keiten berlcksichtigt. Etwaige durchzufilhrende Ersatz-, Erweiterungs- und Rationalisie-
rungsinvestitionen finden im Plan-Investitions-Cash Flow ihren Niederschlag. SchlieRlich
gilt es bei der unternehmensweiten Liquiditatsplanung auch noch die mit den geplanten
Finanzierungsstrategien einhergehenden Plan-Finanzierungs-Cash Flow zu beriicksichti-
gen.

Betriebs-Cash Flow-Prognose: Plan-Betriebs-Cash Flow-Funktion

Dem Liquiditdtsmanagement liegt eine unternehmensweite Perspektive zugrunde, so-
dass es organisatorisch auf der Unternehmensebene angesiedelt ist. Im Produktions-
unternehmen der Rahmenfallstudie umfasst die unternehmensweite Perspektive alle drei
Geschéftsbereiche des Unternehmens. Der einfacheren Darstellbarkeit halber wird nach-
folgend nur der Geschaftsbereich A exemplarisch adressiert. -

Das im vorangegangenen Abschnitt spezifizierte Liquiditatsmanagement bezieht sich auf
die Geldflisse der nachsten Geschaftsperiode, wobei der fiir die nachste Periode geplan-
te Betriebs-Cash Flow im Mittelpunkt steht. Zumal sich die Planung wiederum auf das
Kerngeschéft im Geschaftsbereich A bezieht, wird zur Bestimmung des Plan-Betriebs-
Cash Flows die in Gleichung (77) dargestellte Plan-Betriebs-Cash Flow-Funktion verwen-
det. Bei dieser Funktion, welche durch den hochstellten Plan-Index als solche gekenn-
zeichnet wird, handelt es sich um ein einfaches 1-Faktormodell, wobei der Plan-Absatz

X;dn der Cash Flow-Treiber ist.
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CFHan (Xi’i:n‘i) EBITHM Xj;‘;nA) + AfA Plan _ EPIan ES:;MN +SE:’.‘an

Betr

amnmﬂm(x”“)

+AVOL™ + AFO-P" 4+ AVBE-P™ + ASONV [

i
AWorking Capital "™

(77)

Der einfachen Modellstruktur zufolge wirkt der Plan-Absatz nur in der Plan-Betriebsergeb-
nis-Funktion EBITP'"(X;34%) bzw. der Funktion fir Plan-Betriebsergebnis vor Abschrei-
bungen EBITDAP™ (xPlan ).

EBITDA™™ (X ¥ y = EBIT™™ (X )+ AfA™™
(?8) = bP."an 'X:::::HA

= 7 46 XPfan

Abs A

In Gleichung (78) wird die Plan-EBITDA-Funktion fiir das Kerngeschaft von Geschaftsbe-
reich A spezifiziert. Zumal die sich dabei geplanten fixen Kosten mit den geplanten Ab-
schreibungen decken, entspricht das Plan-Betriebsergebnis vor Abschreibungen dem
gesamten Plan-Deckungsbeitrag. Die Plan-EBITDA-Funktion hat damit den einheitsbezo-
genen Deckungsbeitrag als einzigen Parameter. Dieser Modellparameter wird in Glei-
chung (79) historisch kalibriert, was mit dem Rufzeichen Uber dem Gleichheitszeichen
angezeigt wird.

79)  db" " =db™ =746

In der Planungsaktivitat wird von der Unternehmensleitung der Plan-Absatz aufgrund der
in der Marketing-Abteilung erstellten Prognose Uber die fur die Planperiode erwartete
Absatzmenge bestimmt. Zur Berechnung des Plan-Betriebsergebnisses vor Abschreibun-
gen EBITDAR'™ wird die historisch kalibrierte Plan-EBITDA-Funktion an der Stelle des

Plan-Absatzes X;}¢" ausgewertet.

EBITDA?™ = EBITDA™™ (X" )
=3 bean XPfﬂ'ﬂ

Abs, A

=17,46-15.000
=111.900

(80)

Dieses Ergebnis ist um die restlichen Komponenten der in Gleichung (77) dargestellten
Funktion zu erganzen, um den Plan-Betriebs-Cash Flow fur die nachste Geschaftsperiode
zu erhalten.

In der Plan-Kapitalflussrechnung werden neben dem prognostizierten Betriebs-Cash Flow
auch noch die Plan-Investitions- und Plan-Finanzierungs-Cash Flows einbezogen, um die
kunftigen Veranderungen der Zahlungsmittelaquivalente zu bestimmen. Durch die Ver-
wendung von unterschiedlich granularen Betriebs-Cash Flow-Funktionen fur die verschie-
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denen Planungshorizonte lassen sich mit der Plan-Kapitalflussrechnung die kurz-, mittel-
und langfristigen Finanzpléne erstellen, welche die kiinftigen Ein- und Auszahlungen des
Unternehmens in unterschiedlicher Detailliertheit zeigen.

Kontrolle und Lenkung der Liquiditat: Cash-, Working Capital- und
Portfolio-Management

In der Kontrollaktivitat (Check) und der Lenkungsaktivitat (Act) des unternehmensweiten
Liquiditatsmanagements fallen folgende Aufgaben an:

1. Messung der Ist-Liquiditat

2. Vergleich von Plan- und Ist-Liquiditat
3. Analyse der Liquiditatsabweichung

4. Selektion der Anpassungsmafnahme

Das unternehmensweite Liquiditdtsmanagement dient der Sicherung der aktuellen und
der kunftigen Liquiditat. Etwaige sich im Zeitablauf aktuell ergebenden Zahlungslucken
sind im Rahmen des Cash-Managements umgehend insbesondere durch kurzfristige Fi-
nanzierungsaktivitdten auszugleichen, um die Zahlungsfahigkeit des Unternehmens si-
cherzustellen. Andererseits konnen aktuelle Zahlungsiiberschiisse insbesondere durch
Finanzinvestitionen kurzfristig veranlagt werden. Die LenkungsmaRnahmen hangen folg-
lich von der Art der Liquiditatsabweichung ab. Liegt eine Zahlungsliicke (Zahlungsiiber-
schuss) vor, dann bedarf es einer Finanzierung (Finanzinvestition).

Zumal die taglichen Zahlungen aus verschiedenen Quellen kommen, werden im unter-
nehmensweiten Liquiditatsmanagement neben dem Cash Management noch weitere
Management-Systeme eingerichtet. Beim Working Capital-Management werden die drei
Positionen des Working Capital geplant, kontrolliert und gelenkt. Durch entsprechende
MaBnahmen lésst sich aus dem Working Capital zumindest kurzfristig ein Betriebs-Cash
Flow generieren. Beim Portfolio-Management werden die aktiv- und passivseitigen Fi-
nanzinstrumente insbesondere hinsichtlich ihrer kiinftigen Zahlungsstrome geplant, kon-
trolliert und gelenkt. Durch entsprechende Mafnahmen im Portfolio-Management lassen
sich die Geldflusse und die Zahlungsstréme im Investitions- und Finanzierungsbereich zur
nachhaltigen Sicherung der Liquiditat ausrichten.

Kontrolle des Betriebs-Cash Flows: Working Capital Management

In Abbildung 71 wurde das Cash Management als Nabel aller Betriebs- und Finanzaktivi-
taten bezeichnet, zumal es im dortigen REA-Diagramm bei jeder Geschaftsaktivitat zu
einem Fluss der Ressource Geld (Cash) kommt. Okonomisch wird ein derartiges System
als Geldwirtschaft (Cash Economy) bezeichnet.

~Money makes the world go round*
»Ohne Geld - keine Musik*

In Abbildung 75 wird die betriebliche Geschaftstatigkeit im Rahmen einer Kreditwirtschaft
(Debt Economy) dargestellt. Der Unterschied zur Geldwirtschaft zeigt sich durch die Ein-
beziehung von Forderungen sowie Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen.
Derartige Forderungen und Verbindlichkeiten sind Finanzinstrumente, welche im Zu-
sammenhang mit der betrieblichen Geschéftstatigkeit entstehen. Forderungen (Verbind-
lichkeiten) bestehen gegeniiber den Kunden (Lieferanten). Sie entstehen, wenn vom Un-
ternehmen Sach- oder Dienstleistungen verkauft (gekauft) werden und der Verkaufspreis
(Kaufpreis) nicht gleich, sondern erst spater bezahlt wird.
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Abbildung 75: Betriebs-Cash Flow-MGT — REA-Aktivititsdiagramm

Die spatere Begleichung der Forderungen und Verbindlichkeiten ist in Abbildung 75 an
den beiden zusatzlichen Management-Systemen zu erkennen. Durch das Verbindlich-
keits-Management bzw. das Forderungs-Management wird sichergestellt, dass die offe-
nen Verbindlichkeiten bzw. Forderungen bei Zahlungsfalligkeit bezahlt werden. Die bei-
den Management-Systeme kontrollieren und lenken (iber die Forderungen bzw. Verbind-
lichkeiten aus Lieferungen und Leistungen zwei Bestandteile des Working Capital, wes-
halb sie zum Working Capital-Management gerechnet werden. Uber die beiden Manage-
ment-Systeme lasst sich der Betriebs-Cash Flow zumindest kurzfristig positiv beeinflus-
sen, indem Kundenziele verkirzt und Forderungen folglich friher fallig gestellt (Leading)
bzw. Lieferantenziele verlangert und Verbindlichkeiten folglich spater beglichen (Lagging)
werden.

Neben dem Forderungs- und Verbindlichkeits-Management ist das Lager-Management
die dritte Management-Aktivitdt im Rahmen des Working Capital Managements. Der Be-
triebs-Cash Flow wird durch das Lager-Management positiv beeinflusst, wenn (iberschiis-
sige Lagerbestédnde abgebaut oder die Lagerdauer z.B. durch Just in Time-Systeme ver-
kurzt werden.

Eine fur das Working Capital-Management wichtige Kennzahl ist die Cash to Cash-Cycle
Time (Cash Conversion Time, CTC-Zykluszeit). Die CTC-Zykluszeit gibt den in Tagen ge-
messenen Zeitraum an, welchen es braucht, bis auf die in der Beschaffungsaktivitat er-
folgenden Auszahlung nach der Produktions- und Absatzaktivitat wieder eine Einzahlung
ins Unternehmen erfolgt. Zur Berechnung werden die in Abbildung 75 unter den ge-
schwungenen Klammern angegebenen Zeitrdume in Form des Lieferantenziels, des Kun-
denziels und der Lagerdauer benotigt. Die drei Zeitrdume werden - wie in Gleichung (81)
gezeigt - aus den durchschnittlichen Anfangs- und Endbestanden der Forderungen sowie
Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen bzw. der Vorrdte berechnet. Die
durchschnittlichen Bestéande werden auf Jahresgréfen in Form von Umsatzkosten UK
und Umsatzerlésen UMS bezogen. Die sich aus dieser Normierung ergebenden Werte
werden sodann mit 365 multipliziert, um die jeweilige Dauer in Tagen zu erhalten.
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TageCTC = Tage!.uger—- + Tage!(rmd(m— = agel.ieﬁmmen—
Dauer Ziel Ziel

VO 5.4+ VOF.B_.__A_ FOj{‘;,A i FO;;:;.A KB_;:;,A # VB.;::;.A_
2 365+ 2 .365— 2 .365
UK UMS UK

64.294 +76.172 18.214+22.844 30.622 +42.677

2 3654 2 .365 2
486.126 593.185 486.126
=5273412.63.27.52

=3785

wobei
FOf;"‘ Forderungen aus Lieferungen und Leistungen von Geschéaftsbereich A
VB,ﬂ“" Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen von Geschéftsbereich A
Vo, Vorrate von Geschéftsbereich A
UK Umsatzkosten von Geschaftsbereich A
UMS Umsatzerlése von Geschéftsbereich A

Die in Gleichung (81) berechnete CTC-Zykluszeit gibt die Dauer der Zahlungslicke im Ge-
schaftsbereich A an. Sie ist positiv, zumal die Lagerdauer und das Kundenziel in Summe
groRer als das Lieferantenziel sind. Das im Vergleich zum Kundenziel lange Lieferanten-
ziel ist beim betrachteten Produktionsunternehmen auf die starke Marktposition zurick-
zufihren. -

Vom Working Capital-Management zum unternehmensweiten Liquidi-
tatsmanagement

Die im Rahmen des Cash Managements zur SchlieBung von Zahlungslucken bzw. zur
zwischenzeitlichen Veranlagung von Zahlungsiberschussen getatigten Finanzierungen
bzw. Finanzinvestitionen bedirfen auch eines Management-Systems, damit die damit
verbunden Zahlungsstrome im Zeitablauf wie vereinbart geleistet werden. Diese Mana-
gement-Aktivitaten erfolgen innerhalb des Portfolio-Managements.

In Abbildung 76 wird das Working Capital-Management um das Portfolio-Management
erweitert. Durch die Erweiterung werden neben dem Betriebs-Cash Flow auch noch die
mit den Finanzinstrumenten verbundenen Investitions- und Finanzierungs-Cash Flows
sowie deren kiinftige Zahlungsstrome in das unternehmensweite Liquiditatsmanagement
einbezogen. Im Rahmen des Portfolio-Managements werden auch die mit den kunftigen
Zahlungsstromen einhergehenden Risiken bericksichtigt. Durch die Einbeziehung des
Risiko-Managements wird das unternehmensweite Liquiditdtsmanagement um proaktive
Management-Komponenten erweitert. Die Relevanz des Portfolio-Managements zeigt
sich beim betrachteten Produktionsunternehmen in der Bilanzstruktur, wobei die Forde-
rungen aus Finanzdienstleistungen und die vermieteten Gegenstande ca. 60 % aller
Vermogenswerte ausmachen. Dieser sehr hohe Anteil ist auf die Leasing-Geschafte zu-
rockzufiihren, mit welchen das Produktionsunternehmen mittlerweile seine im Ge-
schaftsbereich A erzeugten Sachleistungen vertreibt.
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Abbildung 76: Unternehmensweites Liquiditits-MGT — Kreditwirtschaft

Das in Abbildung 76 dargestellte unternehmensweite Liquiditdtsmanagement umfasst
nicht nur - wie in den vorangegangenen REA-Aktivitatsdiagrammen - die MAT-Ressource,
sondern auch die PERS- und TECH-Ressourcen. Diese Erweiterung wird in der Abbildung
Uber die in die Produktionsaktivitat einflieBenden Ressourcen angezeigt.

Uberpriifung der Giiltigkeit des Liquiditdts-MGT-Modells: Modellvalidie-
rung

Zur Eindammung des auch im Liquiditdtsmanagement immanenten Modellrisikos sollte
auch dieses nach Moglichkeit immer als 2-schleifiges Management-System konzipiert
sein. Durch die Verankerung eines Modell-Managements werden dabei nach jeder Perio-
de Préamissenkontrollen zur Uberpriifung der Giiltigkeit des verwendeten Management-
Modells durchgefiihrt. Dadurch wird sichergestellt, dass die mit dem Management-Modell
erstellten Planungen, Kontrollen und Lenkungen periodisch auf ihre Viabilitat hin unter-
sucht und gegebenenfalls adaptiert werden. Zu tiberpriifen sind dabei insbesondere die
in der Planungsaktivitat gewahlten Modellkonstruktionen und Modellkalibrierungen, die
in der Kontrollaktivitat verwendeten Kontrollformen und die in der Lenkungsaktivitat ein-
gesetzten Lenkungsstrategien. Die im Kosten-, Erfolgs- und Liquiditdtsmanagement vor-
gestellten Konzepte sind einfache Einstiegsmodelle, um ein klares und solides Grundver-
standnis fur die jeweiligen Management-Aufgabenstellungen und -Problemldsungen zu
liefern. Die Vorgehensweise ist somit ahnlich wie beim Erlernen des Autofahrens, was
sinnvollerweise auch nicht mit einem Rennwagenmodell versucht werden soll.
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10. Organisation

Der Begriff Organisation - stammend vom griechischen ,organon‘was ,Werkzeug' bedeu-
tet - wird in mehrfacher Bedeutung verwendet, was eine einleitende Begriffsdefinition
unabdingbar macht. Der institutionelle Organisationsbegriff beschreibt das soziale Sys-
tem Organisation, also das langerfristige und geregelt Zusammenwirken von Menschen
zur Erreichung gemeinsamer und individueller Ziele. Der instrumentelle Organisationsbe-
griff beschreibt Organisation als ein Mittel zum Zweck der effektiven und effizienten Leis-
tungserstellung und umfasst sowohl die Tatigkeit des Organisierens (funktionaler Organi-
sationsbegriff) aus auch die resultierenden Regeln und Strukturen (konfigurativer Organi-
sationsbegriff) [Sch99].

Zentral fUr den Begriff des Organisierens sind Regelungen: Diese sollten das Verhalten
der Mitarbeiter steuern - und so vorhersagbar machen - sodass die Unternehmensziele
verfolgt werden [Sch99]. Bei der Gestaltung formaler organisatorischer Regeln und Struk-
turen darf der Einfluss informaler Regelungen (z.B. informelle Machtstrukturen, Kultur,
etc.) denen in sozialen Systemen eine gewichtige Bedeutung zukommt nicht vernachlas-
sigt werden. Das Hauptaugenmerk dieses Kapitels gilt dem instrumentellen Organisati-
onsbegriff, um eine Grundlage fiir solche weiterfiihrenden Uberlegungen zu schaffen.

Kommerzielle (von Unternehmen angebotene) und nicht kommerzielle (von Staat, Non-
Profit Organisationen, Vereinen, etc. bereitgestellte) Produkte und Leistungen sind oft-
mals sehr komplex, sodass die Leistungserstellung nicht mehr durch eine einzige Person
zu bewerkstelligen ist. Selbst wenn eine Leistungserstellung durch nur eine Person mog-
lich ware, so erscheint sie oft als impraktikabel, weil zu zeitaufwandig oder ressourcenin-
tensiv. Arbeitsteilung erméglicht es die Leistungserstellung auf mehrere Personen aufzu-
teilen. Damit wird nicht nur der Anteil einer Person an der Gesamtleistung reduziert (ge-
ringere Quantitat) sondern aufgrund von effizienzsteigernden Effekten der Arbeitsteilung
(wie zum Beispiel Lern- und Erfahrungskurveneffekte, die Reduktion von Rustvorgéangen,
die Moglichkeit des Einsatzes von Spezialwerkzeugen, Automatisierung, Einsparung von
Betriebsmitteln, etc.) die Qualitat der einzelnen Teilleistungen erh6ht. Der wesentliche
Nachteil arbeitsteiliger Leistungserstellung (neben Problemen wie Monotonie oder einsei-
tiger physischer Belastung die aus zu weitgehender Spezialisierung resultieren) ist die
Notwendigkeit der Koordination der Teilleistungen um eine effektive Erstellung der Ge-
samtleistung zu gewéhrleisten. Entscheidend ist also, dass die aus der Deckung des
Koordinationsbedarfs resultierenden Kosten den Nutzen arbeitsteiliger Leistungserstel-
lung nicht tiberwiegen [PiFr99].

Bei Koordination interdependenter Teilleistungen entstehen Koordinationskosten - fiir
Kommunikation, Informationsaustausch, gemeinsame Entscheidungsfindung, Abstim-
mung der Aktivitaten etc. - diese sind umso hoher je héher der Organisationsgrad ist. Auf
der anderen Seite kann man aber Interdependenzen auch unberucksichtigt lassen und
den einzelnen Stellen Autonomie einrdumen, dann entstehen Autonomiekosten. Zum
Beispiel kénnen erhebliche Autonomiekosten entstehen, wenn in einem mehrstufigen
Produktionsprozess zwei Produktionsstufen die Losgréfen nicht aufeinander abstimmen
und es zu grofen Lagerbestanden kommt. Autonomiekosten sind umso niedriger je ho-
her der Organisationsgrad ist. Der optimale Organisationsgrad liegt beim Minimum der
Gesamtkosten, sodass es weder zu einer Unterorganisation noch zu einer Uberorganisa-
tion (Burokratie) kommt.
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Abbildung 77 Optimaler Organisationsgrad

Funktion der Organisation ist es also arbeitsteilige Leistungserstellung in Unternehmen
so zu koordinieren, dass moglichst geringe Reibungsverluste auftreten. Diese Koordinati-
onstatigkeiten kdnnen auch Inhalt der Arbeitsteilung sein, sodass man generell horizonta-
le Arbeitsteilung, die Trennung und Verteilung ausflihrender Tatigkeiten, und vertikale
Arbeitsteilung, die Trennung und Verteilung von ausfihrenden und koordinierenden Ta-
tigkeiten, unterscheidet.

Vertikale Arbeitsteilung
Trennung zwischen ausfiihrenden
und koordinierenden Tatigkeiten

Horizontale Arbeitsteilung
Zerlegung ausfithrender Tatigkeiten

Abbildung 78: Horizontale und vertikale Arbeitsteilung

Auf dieser grundlegenden Unterscheidung von Formen der Arbeitsteilung basiert auch die
Klassifikation organisatorischer Gestaltungsparameter - Aufgabenverteilung und Vertei-
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lung von Weisungs- und Entscheidungsrechten. Die Aufgabenverteilung (Aufgabenanalyse
und -synthese) resultiert aus der Herausforderung der horizontalen Arbeitsteilung, die
Notwendigkeit der Verteilung von Weisungs- und Entscheidungsrechten aus der vertika-
len Arbeitsteilung. Aus Kombinationen der Gestaltungsmoglichkeiten beziglich der Auf-
gabenverteilung sowie der Verteilung von Weisungs- und Entscheidungsrechten ergeben
sich archetypische Organisationsstrukturen die wir hinsichtlich ihrer Einsatzgebiete sowie
ihrer Vor- und Nachteile diskutieren werden.

Aufgabenverteilung

Die Aufgabenverteilung der klassischen Organisationslehre geht auf Koisol [Koi62] zu-
riick und unterteilt sich in eine Aufgabenanalyse und darauf aufbauend eine Aufgaben-
synthese. Bei der Aufgabenanalyse wird die Gesamtaufgabe des Unternehmens in die
Teilaufgaben, die zur Leistungserstellung nétig sind, zerlegt. Dabei ist es wichtig sowohl
einen einheitlichen Analysegrad fiir die Teilaufgaben festzulegen - wie weit Aufgaben
zerlegt werden - als auch die generellen Kriterien nach denen die Zerlegung der Ge-
samtaufgabe erfolgt. Solche Kriterien konnen Eigenschaften der Teilaufgabe sein (wie zB
ihre Strukturiertheit, Variabilitat, Haufigkeit, etc.), mit der Art der Verrichtung (beschaffen,
produzieren, verkaufen, etc.), der Phase in der Gesamtleistungserstellung des Unterneh-
mens (Planung, Entwicklung, Realisation, Kontrolle, etc.) oder Arbeitsmitteln (Werkzeuge,
etc.) und -objekten (Produkte, Kunden, etc.) in Zusammenhang stehen.

Aufgabenanalyse

Teilaufgaben

Aufgabensynthese

Stellen

Abbildung 79: Aufgabenanalyse und -synthese

Die identifizierten Teilaufgaben werden in der Aufgabensynthese zu Stellen zusammenge-
fiihrt. Stellen sind damit die kleinste Organisationseinheit und stellen eine sinnvolle Bin-
delung von Teilaufgaben dar die in einer zugehorigen Stellenbeschreibung dokumentiert
werden. In weiterer Folge konnen bei ausreichender Grofe der Organisation Stellen zu
Abteilungen als nachstgrofere Organisationseinheit zusammengefasst werden (die soge-
nannte Abteilungsbildung oder Departmentisierung). Bei der Aufgabensynthese spielen
wie bei der Analyse die Synthesekriterien eine wichtige Rolle. In der Praxis werden die
Aufgabenanalyse nach dem Verrichtungs- bzw. dem Objektprinzip haufig eingesetzt wie
im Abschnitt zu Archetypischen Organisationsstrukturen genauer erlautert.

Mit dem Fokus auf Aufgabenanalyse und -synthese wandte sich das Hauptaugenmerk
der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre der Aufbauorganisation zu. Die Ablaufor-
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ganisation hingegen fand vor allem in den Ingenieurwissenschaften, und hier hauptsach-
lich in der Arbeitswissenschaft, Beachtung. Die Entwicklungen Anfang der 1990er in
Richtung Business Process Reengineering Projekten [HaCh94] und die spater folgenden
Ansatze zum kontinuierlichen Prozessmanagement [Ost95] kann man als Gegenentwick-
lung zu einer zu strengen aufbauorganisatorischen Reglementierung betrachten, die zu
Defiziten in den Prozessablaufen innerhalb von Organisationen flhrte. Generell sind fur
die effektive Leistungserstellung sowohl! die statische Aufbauorganisation als auch die
dynamische Ablauforganisation gleichermafien von Bedeutung.

Verteilung von Weisungs- und Entscheidungsrechten

Im Zuge der Koordination vertikaler Arbeitsteilung - also der Trennung ausfuhrender und
koordinierender Tatigkeiten - gilt es festzulegen, welche Stellen in einem Unternehmen
(Teilaufgaben betreffende) Entscheidungen treffen und Weisungen erteilen durfen. Dabei
ist in einem ersten Schritt der Unterschied dieser beiden Aspekte zu verdeutlichen. Bei
Verteilung von Entscheidungsrechten geht es um die Zuordnung der Entscheidung uber
auszufithrende Téatigkeiten. Soll diese Entscheidung von Ubergeordneten Hierarchieebe-
nen getroffen werden oder von Stellen auf untergeordneten Hierarchieebenen, die die
Tatigkeiten dann auch ausfiihren. Bei der Verteilung von Weisungsrechten werden Ent-
scheidungen auf Ubergeordneten Hierarchieebenen durch Instanzen getroffen. Die Frage
die sich stellt ist wie die Leitungsbeziehungen zwischen ubergeordneten und untergeord-
neten Hierarchieebenen gestaltet werden sollen, also welche Stelle welcher anderen Stel-
le Weisungen erteilt.

Die Verteilung von Entscheidungsrechten bezieht sich also auf die organisatorische Ge- -
staltungsfrage, ob Entscheidungen dezentral durch Stellen untergeordneter Hierarchie-
ebenen getroffen werden oder zentral getroffen werden und iibergeordneten Hierarchie-
ebenen obliegen. Die Ubertragung von Entscheidungskompetenzen an untergeordnete
Hierarchieebenen nennt man Delegation. Das AusmaR der Delegation in einem Unter-
nehmen steigt mit der Zahl und der Wichtigkeit der delegierten Entscheidungen sowie der
Selbststandigkeit, mit welcher Entscheidungstréger die ihnen delegierten Entscheidun-
gen treffen konnen. Delegation flhrt tendenziell zu besseren Entscheidungen, weil Stel-
len auf untergeordneten Hierarchieebenen relevante Informationen zur Verfigung ste-
hen, getroffene Entscheidungen werden auch schneller umgesetzt und die Motivation
von Mitarbeitern mit einem um Entscheidungskompetenzen bereicherten Aufgabenfeld
ist normalerweise aufgrund intrinsischer Anreize hoher. Auf der anderen Seite konnten
Entscheidungsfreiheiten ausgenutzt werden und das Uberblickswissen der tibergeordne-
ten Hierarchieebenen flieRt bei Delegation nur unzureichend in die Entscheidung ein.

Damit Instanzen arbeitsteilige Leistungserstellung koordinieren kénnen ist es notwendig
durch Weisungen in das Verhalten von Mitarbeitern untergeordneter Hierarchieebenen
einzugreifen. Der Inhalt der Weisungsrechte ergibt sich aus den Aufgaben der betroffe-
nen Stellen gemaf der Aufgabenverteilung. Fiir die Organisationsstruktur ist erheblicher
welche Instanz welcher untergeordneten Stelle Weisungen erteilen darf.
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Abbildung 80: Einliniensystem

Bezlglich der Verteilung der Weisungsrechte entwickelten sich im der Organisationstheo-
rie konkurrierende Ansichten. Henri Fayol [Fay16] vertrat unter anderem das Prinzip der
~Einheit der Auftragserteilung” fir die Administration von Unternehmen. Demnach soll
jede Stelle genau eine Ubergeordnete Stelle haben. Dieses Leitungssystem etablierte
sich in der Organisationstheorie als Einliniensystem (Abbildung 80). Demgegeniiber leite-
te Frederick Taylor [Tayl1] aus seinen Ansatzen zur wissenschaftlichen Unternehmens-
fuhrung (Scientific Management) das Prinzip der ,Funktionsmeisterschaft“ ab. Funkti-
onsmeister sind Spezialisten auf ihrem Gebiet (zB Werkzeuge, Materialien, etc.) und sol-
len fur ihr Gebiet allen Stellen auf untergeordneten Hierarchieebenen Weisungen erteilen
konnen. Diese Uberlegungen resultieren im Leitungssystem des Mehrliniensystems
(Abbildung 81).

Abbildung 81: Mehrliniensystem

Sowohl Einlinien- also auch Mehrliniensystem haben eine Reihe von Vor- und Nachteilen,
wobei die Vorteile des einen Leitungssystems meist den Nachteilen des anderen ent-
sprechen. So ergeben sich aus einem Einliniensystem fir Stellen auf untergeordneten
Hierarchieebenen keine Mehrfachunterstellungen, sodass Zielkonflikte und widerspriich-
liche Weisungen vermieden werden und daraus resultierende Demotivation reduziert
wird. Weiters ist die Verantwortung fiir positive wie negative Ergebnisse von Weisungen
klar einer Instanz zuordenbar. Auf der anderen Seite weisen Einliniensysteme im Gegen-
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satz zu Mehrliniensystemen einen langeren Instanzenzug (Weiterleitung von Informatio-
nen und Weisungen von Instanz zu Instanz iiber das hierarchische Leitungssystem) auf,

| was zu verzogerter Reaktion und hoher Belastung Ubergeordneter Hierarchieebenen
fuhrt. Im Sinne Taylors Funktionsmeisterschaft ist auch eine weitergehende Spezialisie-
rung der Instanzen nur bei Mehrfachunterstellung moglich.

Abbildung 82: Stabliniensystem

Um vor allem die negativen Aspekte des Einliniensystems (langer Instanzenzug, Uberlas-
tung der hoheren Hierarchieebenen) abzuschwachen wurden Stabe vorgeschlagen (diese
kénnen aber auch in Mehrliniensystemen eingesetzt werden). Stabe unterstitzen die
Linienstellen (Instanzen) denen sie zugeordnet sind, indem sie Informationen sammeln
und weiterleiten sowie Entscheidungsgrundlagen fiir die Instanz erarbeiten (zB Assistenz
der Geschaftsfilhrung, etc.). Dabei haben Stabe selbst gegenuber untergeordneten Li-
nienstellen keinerlei Weisungsrechte, sehr wohl aber kénnen sie gegenuber anderen
Stabsstellen weisungsberechtigt sein. Der positive Aspekt des Einsatzes von Staben kann
beeintrachtigt werden, wenn die Instanzen die von den Stabstellen aufbereiteten Infor-
mationen und Entscheidungsgrundlagen nicht nutzen, was demotivierend wirken konnte.
Weiters besteht die Gefahr der Verselbststandigung von Staben, sodass diese anstelle
der Instanz Entscheidungen treffen und Weisungen erteilen ohne fur die Konsequenzen
verantwortlich zu sein.

Weitere Moglichkeiten, um den Informationsaustausch und die Abstimmung Uber Abtei-
lungsgrenzen hinweg zu verbessern und so die Reaktionsgeschwindigkeit des Unterneh-
mens zu verbessern und die Instanzen zu entlasten bieten neben Staben, die Instanzen
zugeordnet sind, so genannte laterale Koordinationsmechanismen wie Teams, Objekt-
oder Funktionsmanager, Task Forces und Fayol'sche Briicken. Teams sind Gruppen von
Mitarbeitern die tber langeren Zeitraum konstant bleiben und bereichstbergreifend In-
formationen austauschen, Entscheidungen vorbereiten und ev. auch Gruppenentschei-
dungen treffen (zB Abteilungsleiter jour fixe). Sollten die Abstimmungsbemuhungen in
einem ansonsten nach einer anderen Priméarorganisation strukturieren Unternehmen, auf
ein bestimmtes Objekt (Produkt, Region) oder eine Funktion (Beschaffung, Marketing)
ausgerichtet sein, so spricht man vom Leiter dieses Teams als Produkt-, Regions-, oder
Funktionsmanager. Task Forces bestehen im Gegensatz zu Teams nur fur die Dauer der
speziellen ihnen Ubertragenen Aufgabe und dienen dazu die Erledigung der Teilaufgaben
in den Bereichen iber Bereichsgrenzen hinweg zu koordinieren (zB die Abstimmung der
Schnittstellen und Datenbasis bei der Einfuhrung eines neuen IT-Systems im Unterneh-
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men). Fayol'sche Briicken sind institutionalisierte Kommunikationsbeziehungen zwischen
untergeordneten Stellen die den Informationsfluss erleichtern sollen (zB monatliche Wei-
terleitung der Absatzzahlen durch einen Mitarbeiter der Marketingabteilung an einen
Mitarbeiter der Produktionsabteilung der diese Information in die Entscheidungsgrundla-
ge flr die Produktionsplanung einflieBen Iasst.)

Objekt/Funkfions

__Q Manager

Fayol'sche Briicke
Abbildung 83: Laterale Koordinationsmechanismen

Archetypische Organisationsstrukturen

Unterschiede - bedingt durch Unterschiede der spezifischen Leistungen und Umweltsitu-
ationen sowie der historischen Hintergriinde der Unternehmen - lassen sich bestimmte
Archetypen von Organisationsstrukturen beobachten (siehe Abbildung 84).
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Synthese nach dem
Objektprinzip

Synthese nach dem
Verrichtungsprinzip

Abbildung 84: Archetypische Organisationsstrukturen (vgl. [FoRa92])

Funktionale Organisation

Die funktionale Organisationsstruktur ergibt sich aus einer konsequenten Verfolgung des
Verrichtungsprinzips bei der Synthese von Stellen und Abteilungen. In der funktionalen
Organisationsstruktur werden samtliche Stellen die sich mit &hnlichen funktionalen Teil-
aufgaben beschaftigen in einer Abteilung zusammengefihrt. Zum Beispiel samtliche Teil-
aufgaben die sich mit der Beschaffung befassen wie die Beschaffung von Rohstoffen,
von Blromaterial, von Software, etc. in einer Beschaffungsabteilung (siehe Abbildung
85).

Der wesentliche Vorteil der funktionalen Organisationsstruktur liegt darin, dass sie (funk-
tionale) Spezialisierung und Skaleneffekte fordert. Bei gleicher Anzahl an Stellen fiir be-
stimmte Teilaufgaben in einer funktionalen bzw. einer divisionalen Organisationsstruktur
ermoglichen funktionale Abteilungen eine viel tiefergehende Spezialisierung und Entwick-
lung von Kenntnissen und Fertigkeiten als dies in einer divisionalen Struktur moglich wa-
re, in der Generalisten bendtigt werden (zB konnen sich zwei Mitarbeiter in der IT Abtei-
lung einer funktionalen Organisationsstruktur auf IT-Infrastruktur bzw. User-Support spe-
zialisieren wahrend je ein IT-Beauftragter in zwei Abteilungen einer divisionalen Organisa-
tionsstruktur als Generalist beide Gebiete abdecken musste). Funktionale Ziele wie Ein-
sparungen bei den Beschaffungskosten, Erreichen einer bestimmten Produktionsauslas-
tung, etc. lassen sich mit einer funktionalen Struktur gut erreichen.
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Abbildung 85: Funktionale Struktur

Aus diesem letzten Punkt ergeben sich aber auch die Nachteile der funktionalen Organi-
sationsstruktur. Fiir die Leistungserstellung des Unternehmens sind die Teilleistungen
samtlicher Abteilungen notwendig. Zuwiderlaufende Zielsetzungen kénnen damit die Ef-
fektivitat und Effizienz der Leistungserstellung beeintrachtigen. Die funktionale Abschot-
tung von Bereichen oder eventuell sogar Konkurrenz (zB um Ressourcen) zwischen ihnen
wirkt sich unmittelbar negativ auf das Gesamtunternehmen aus. Auch filhren die Inter-
dependenzen der einzelnen funktionalen Abteilungen dazu, dass Erfolg oder Misserfolg
des Unternehmens nicht klar zugeordnet werden kann, was organisationales Lernen und
Anreizsysteme negativ beeinflusst. Auf dynamische Umweltentwicklungen kann eine
funktionale Struktur aufgrund des verwendeten Einliniensystems oft nicht angemessen
schnell reagieren und eine Reaktion belastet die Instanzen meist sehr.

Die funktionale Organisationsstruktur ist damit vor allem fur kleine oder mittlere Unter-
nehmen mit nur einem Produkt bzw. einer Dienstleistung (oder wenigen Varianten) ge-
eignet. Zudem sollte sich die Unternehmensumwelt als nicht zu komplex und dynamisch
erweisen, da sonst die Unternehmensfiihrung schnell an die Grenzen Ihrer Koordinati-
onskapazitaten stofen kann.

Divisionale Organisation

Die divisionale Organisationsstruktur ergibt sich aus der Anwendung des Objektprinzips
bei der Aufgabensynthese. Die Primarstruktur des Unternehmens ist dementsprechend
nach, fir die Leistungserstellung des Unternehmens wichtigen, Objekten gegliedert. Die-
se Objekte kdnnen Produkte (zB mit Divisionen fir Kleinwagen, Mittelklasse und Limou-
sinen bei einem Automobilproduzenten), Regionen (zB mit Divisionen fiir Europa, Nord-
und Lateinamerika), Kundengruppen (zB mit Divisionen fiir Privatkunden, Firmenkunden
und den &ffentlichen Sektor), etc. darstellen. Innerhalb einer Division, oder auch Sparte,
sind samtliche Teilaufgaben geblndelt (ev. unter Verwendung einer funktionalen oder
auch divisionalen Organisation auf den nachfolgenden Ebenen) die nétig sind um die
Leistungserstellung zu gewahrleisten (siehe Abbildung 86).
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Dies schafft den wesentlichen Vorteil der divisionalen Organisationsstruktur und grofiten
Unterschied zur funktionalen Organisationsstruktur: Die Reduktion der Interdependenzen
zwischen den Divisionen. Die Divisionen operieren quasi wie Unternehmen innerhalb ei-
nes Unternehmens. Trotz weitreichender Autonomie der Divisionsleiter steuert die Unter-
nehmensfiihrung die strategische Ausrichtung des Gesamtunternehmens durch die Zutei-
lung von Ressourcen. Die klare Unterteilung in Sparten nach Kundengruppen, Produkten,
Regionen, etc. erméglicht auch eine eindeutige Erfolgszurechnung (auf Ebener der Pri-
mérorganisation), was nattrlich motivierend fir die Divisionsleiter wirkt zudem kann sich
auch innerhalb der kleineren Divisionen leichter Teamgeist und Problemlésungskompe-
tenzen entwickeln als dies bei einem funktional strukturierten Unternehmen gleicher
GroRe wegen funktionaler Abschottung der Fall ware.

elelele

Abbildung 86: Divisionale Struktur

Durch das Vorhandensein mehrerer Stellen und ev. Abteilungen mit gleicher Ausrichtung
in den Divisionen (wie zum Beispiel eine F&E Abteilung je Division) werden jedoch Ska-
leneffekte vernichtet, auch kann die funktionale Spezialisierung nicht so tiefgehend sein
wie bei einer funktionalen Organisationsstruktur. Schafft es die Unternehmensfihrung
nicht die Aktivititen der Divisionen erfolgreich zu koordinieren kann es aufgrund der
mangelnden lateralen Koordination zwischen den Sparten zu negativen Effekten fur das
Gesamtunternehmen kommen, wenn etwa mehrere Sparten in Konkurrenz um Ressour-
cen stehen oder mit ihren Produkten um gleiche Kaufergruppen konkurrieren.

Die divisionale Organisationsstruktur eignet sich vor allem fir grofere Unternehmen in
denen leistungserstellungsrelevante Kriterien eine kritische Masse aufweisen, wie bei-
spielsweise Absatzregionen, Produkte oder Kundengruppen, die somit sinnvoll in der Or-
ganisation des Unternehmens bericksichtigt werden koénnen. Auch ermdglicht die
divisionale Organisation eine unkompliziertere und schnellere Anpassung an sich an-
dernde Umweltbedingungen. Betreffen diese nur eine Division, so sind Anpassungen nur
in dieser vorzunehmen, wahrend andere Divisionen unbeeintrachtigt bleiben. Auch sind
strategische Anpassungen wie die Erweiterung (zB durch Mergers und Acquisitions) oder
Reduktion von Leistungsteilen des Gesamtunternehmens durch entsprechende Ein- und
Ausgliederung von Divisionen unkompliziert und weitgehend ohne Einfluss auf andere
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Divisionen méglich. Die divisionale Organisationsstruktur eignet sich damit vor allem fur
Unternehmen die aufgrund ihrer Gr6Be die notwendige kritische Masse fiir Divisionen
aufweisen und die in dynamischen und komplexen Umwelten tatig sind.

Hybride Strukturen

In der Praxis ist bei der Aufgabensynthese meist weder fiir das Verrichtungsprinzip noch
flr das Objektprinzip eine durchgehend konsequente Verfolgung beobachtbar. Dies ist
auch nicht verwunderlich, da ja die Wahl einer Organisationsstruktur Mittel zum Zweck
der effektiven und effizienten Koordination arbeitsteiliger Leistungserstellung ist und kein
Selbstzweck. Es gibt durchaus Griinde die dafiir sprechen eine Primarstruktur durch eine
andere Sekundérstruktur zu ergénzen (siehe Abbildung 84).

Beim Funktionsmanagement wird eine ansonsten andere Primarstruktur um funktionale
Zentralabteilungen ergénzt. Diese werden oft eingesetzt um Spezialwissen, das nicht ab-
teilungsspezifisch ist, zu bindeln und somit die Vorteile der Primérstruktur mit den Ska-
leneffekten und Spezialisierungsvorteilen, die die Aufgabensynthese nach dem Verrich-
tungsprinzip erméglicht, zu kombinieren (zB Beschaffungsaktivititen die bei zentraler
Beschaffung bessere Konditionen erméglichen oder Bundelung von Forschungsaktivita-
ten um Mehrgleisigkeiten zu vermeiden). Ein weiteres Motiv ist die laterale Koordination
von gemeinsamen Aktivitdten wie Rechnungswesen oder Controlling. Ob Teilaufgaben in
einer Zentralabteilung zusammengefasst werden sollten oder bei den Abteilungen der
Primarstruktur verbleiben sollten hangt von dem Potential realisierbarer Skaleneffekte
und der Abteilungsspezifitat der Teilaufgaben ab. Sind die Teilaufgaben in allen Abteilun-
gen relativ ahnlich, also unspezifisch, spricht dies fir die Zentralisierung.

Werden in einer ansonsten anderen Primarstruktur (zB funktional oder objektorientiert
nach Kunden oder Regionen) Koordinationsstellen eingesetzt, die auf die unterschiedli-
chen Produkte des Unternehmens ausgerichtet sind, spricht man vom Produktmanage-
ment. Produktmanager sind fiir den Erfolg ihres Produkts verantwortlich ohne gegenuber
den Abteilungen der Priméarorganisation weisungsberechtigt zu sein. Zur Steigerung der
Produktorientierung innerhalb des Unternehmens obliegt es den Produktmanagern pro-
duktbezogene Informationen aus internen und externen Quellen einzuholen und aufzube-
reiten, Strategien fiir das Produkt festzulegen und deren Umsetzung und Erfolg zu kon-
trollieren [Fre95].

Matrixorganisation

Die Matrixorganisation setzt zur Verteilung von Entscheidungs- und Weisungsrechten ein
Mehrliniensystem ein, sodass sich beziiglich der Aufgabenverteilung eine zweidimensio-
nale Primérstruktur ergibt. Klassisch folgt eine dieser Dimensionen bei der Aufgabensyn-
these dem Verrichtungsprinzip wahrend die andere das Objektprinzip anwendet (siehe
Abbildung 87). Gerade bei international tatigen GroRunternehmen fiir die diese komplexe
Struktur eingesetzt wird findet man aber auch haufig Kombinationen von zwei objektori-
entierten Dimensionen der Aufgabensynthese (Region, Produkt).
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Abbildung 87: Matrix Struktur

Vorteile der Matrixstruktur sind vor allem die Moglichkeit diese beiden Aspekte die fur die
Leistungserstellung des Unternehmens relevant sind in der Organisation der Unterneh-
men abbilden zu kénnen. Sie ermdglicht weiters Human- und andere Ressourcen im Un-
ternehmen flexibel entlang der Dimensionen zu nutzen. Das reichere Arbeitsumfeld wirkt -
motivierend und ermoglicht, bzw. verlangt sogar die Entwicklung sozialer Fahigkeiten und
Kompetenzen zur Konfliktlosung, Verhandlung und Abstimmung in einer so komplexen
Struktur. Nachteilig sind natirlich die negativen Einflisse von Konfliktpotentialen und
Demotivation die die Matrixstruktur vom Mehrliniensystem ,erbt“. Generell ist die Matrix-
struktur fiir mittelgroRe Unternehmen mit mehreren Produkten in einer nicht zu dynami-
schen Umwelt vorteilhaft (da diese sonst die Koordinationskapazitat der Struktur Uberlas-
ten kénnte), also fur Einsatzbereiche zwischen der funktionalen und der divisionalen Or-
ganisationsstruktur. Die Organisationstheorie kennt neben der Matrixstruktur auch die
Tensorstruktur, die bei Mehrfachunterstellung nach drei Dimensionen der Aufgabensyn-
these strukturiert ist. Die damit verbundene Komplexitat fuhrt zu einem relativ seltenen
Einsatz dieser Organisationsstruktur in der Praxis.

Ein Spezialfall der Matrixstruktur der in den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung
gewonnen hat ist die Projektmatrix Struktur (siehe Abbildung 88). Hier ist eine der beiden
Dimensionen der Aufgabensynthese eine permanente (zB Objekte wie Regionen oder
Produkte, oder aber auch Funktionen) die andere mit Projekten (die per Definition zeitlich
beschrankt und keine Routinetéatigkeit des Unternehmens sind) eine temporare Dimensi-
on.
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Mitglieder des Unternehmens sind in der Projektmatrix Struktur einer Abteilung der per-
manenten Strukturdimension zugeordnet und dem jeweiligen Abteilungsleiter unterstelit.
Werden sie in ein Projekt aufgenommen so unterstehen sie fiir die Dauer des Projekts
dem Projektmanager. Mit Abschluss des Projekts kehren sie in den »<Abteilungspool“ zu-
ruck.

Entsprechende Strukturen findet man haufig bei IT-Unternehmen oder in der Beratungs-
brache wo die Leistungserstellung in Projektform erfolgt. Die Projektmatrix Struktur er-
moglicht es sowohl die permanente Spezialisierung auf Funktionen oder Objekte inner-
halb des Unternehmens, als auch den temporaren Projektcharakter der Leistungserstel-
lung mit einer angemessenen Organisationsstruktur zu unterstiitzen.

Einflussfaktoren

Organisatorische Gestaltung bietet viele Méglichkeiten und Freirdume, die Organisations-
struktur muss sich aber, um die arbeitsteilige Leistungserstellung eines Unternehmens
bestmdglich zu koordinieren, dem Primat bestimmter Einflussfaktoren unterwerfen. Da-
mit ist organisatorische Gestaltung kein einmaliger Akt, es bedarf ihrer Anpassung an
sich andernde externe und interne Bedingungen durch entsprechende Reorganisations-
mafnahmen und organisationalem Wandel.

Im Lebenszyklus von Unternehmen setzen diese meist Anfangs eine funktionale Struktur
ein welche sich direkt aus der arbeitsteiligen Leistungserstellung ableitet. Bei wachsen-
der Grofe und zunehmendem Alter sowie durch die Entwicklung zusatzlicher Produkte
oder die ErschlieBung neuer Kundengruppen und Absatzregionen etablieren sich im Zeit-
ablauf haufig matrix-dhnliche Strukturen. Erreichen Regionen oder Produkte eine kriti-
sche Masse ist eine effektive und effiziente Koordination nur durch Reorganisation zu
einer divisionalen Struktur gewahrleistet.

Einen weiteren wesentlichen Einflussfaktor identifizierte Chandler [Cha62] in seiner The-
se ,Structure follows Strategy“. Er beobachtete in vergleichenden Fallstudienanalysen
(DuPont, General Motors, General Electrics, etc.), dass wachsende Unternehmen zur Ver-
folgung ihrer Differenzierungsstrategie auf eine divisionale Organisationsstruktur ver-
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trauen, weil diese den Fokus auf Anforderungen unterschiedlicher Kundengruppen, Regi-
onen oder Produkte besser ermoglicht. Funktionale Organisationsstrukturen hingegen
unterstiitzen durch die vergleichsweise niedrigeren Organisationskosten eine Kostenfuh-
rerschaftstrategie [Por80].

Auch die im Leistungserstellungsprozess eingesetzte Technologie beeinflusst, tber ihre
Auswirkungen auf die Tatigkeiten der Mitarbeiter, die Wahl der geeigneten Organisations-
struktur fiir das Unternehmen. Man unterscheidet zwischen der Produktionstechnologie
von Industrieunternehmen, also der Art der Maschinerie und Verfahren die in der Produk-
tion eingesetzt werden, und der Organisationstechnologie, in Form von Management,
Informationssystemen und anderer Informations- und Kommunikationstechnologie die
zur Unterstiitzung der Leistungserstellung in allen Unternehmen eingesetzt werden. Un-
ternehmen mit Einzel- und Kleinserienfertigung, Grofserien und Massenfertigung und
Prozessfertigung erweisen sich nur unter sehr unterschiedlichen organisatorischen Rah-
menbedingungen als erfolgreich [Wo065]. Schon sehr friih wurde der Einfluss von Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie auf die Organisation von Unternehmen er-
kannt [LeWh58]. Die vereinfachte Speicherung und Aufbereitung von Informationen be-
einflusst vor allem die Allokation von Entscheidungsrechten. Zum einen kann durch ent-
sprechenden Informationstransfer und Unterstiitzung durch analytische Methoden die
Unternehmensleitung Entscheidungen eher selbst treffen, zum anderen ist durch eben-
solche Methoden die Entscheidungsqualitat bei Delegation gesichert und Kontrollen sind
einfacher méglich. Durch diese Potentiale erweitert sich das Spektrum mdglicher organi-
satorischen Gestaltungsmafinahmen, jedenfalls nimmt die Bedeutung des mittleren Ma-
nagements ab.

Ein weiterer Einflussfaktor ergibt sich aus der Umwelt in der ein Unternehmen tatig ist
[LaLo67, BuSt61]. So setzen sich in komplexen und veranderlichen Unternehmensum-
welten, die sich durch andernde Kundenwiinsche, hohen Konkurrenzdruck und rapiden
Innovationen in Produkt- und Produktionstechnologien auszeichnen, organische Struktu-
ren mit hohem Grad an dezentraler Entscheidung und Delegation, Mehrfachunterstel-
lung, ausgepragter lateraler Koordination, etc. (wie zB Matrix oder divisionale Organisati-
onsstruktur) durch, weil diese sich besser anpassen konnen als mechanistische Struktu-
ren. Mit stabilen und einfachen Umwelten konnen diese organischen Strukturen zwar
ebenfalls umgehen, die verursachten Organisationskosten sind aber weit hoher als bei
den fur solche Umwelten ausreichenden mechanistischen Strukturen, die sich durch
Zentralisierung, Einfachunterstellung und hierarchische Koordination auszeichnen, wo-
durch letztere klar im Vorteil sind.
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11. Personalmanagement

Die im Zuge der Aufgabenanalyse und -synthese definierten Stellen legen, abhangig von
den Teilaufgaben im Leistungserstellungsprozess, konkrete Anforderungen an den Stel-
leninhaber fest. Aufgabe des Personalmanagements ist es diese abstrakte Struktur mit
geeigneten Mitarbeitern in der erforderlichen Anzahl (Quantitat) und mit geeigneter Quali-
fikation (Qualitat) zu fillen, und zwar mit der Zielsetzung eine Stelle mit der richtigen Per-
son zur richtigen Zeit und zu optimalen Kosten zu besetzen.

Personalmanagement ist aber nicht nur als reine Unterstutzungsfunktion fur die wert-
schopfenden Prozesse von Organisationen zu betrachten [Por85]. Empirische Studien
belegen positive Korrelationen zwischen personalwirtschaftlichen Aktivitaten und dem
Unternehmenserfolg sowie zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit.

Aufgabengebiete des Personalmanagements

Die vielfaltigen Aufgaben des Personalmanagements lassen sich in neun Personalmana-
gementfelder unterteilen (siehe Abbildung 89).

Strategische Ebene

Taktische Ebene

Operative Ebene

/
A

Abbildung 89: Personalmanagementfelder und —ebenen [Sch00]

Bei der Personalplanung wird auf der einen Seite eine Personalbedarfsbestimmung
durchgefiihrt, die Aufschluss dartber gibt, wie viele Mitarbeiter, welcher Qualifikation zu
welchem Zeitpunkt in welchen Niederlassungen und Abteilungen bendtigt werden um die
vorgegebenen Sachaufgaben erledigen zu konnen. Auf der anderen Seite wird eine Per-
sonalbestandsanalyse durchgefiihrt, die feststellt, wie viele Mitarbeiter, welcher Qualifi-
Kation zurzeit vorhanden sind beziehungsweise aufgrund bereits feststehender oder ab-
sehbarer Veranderungen in Zukunft verfigbar sein werden. Die Personaleinsatzplanung
hat zur Aufgabe festzulegen wie Mitarbeiter entsprechend ihrer Fahigkeiten bestmoglich
fur Sachaufgaben einzusetzen sind. Personalveranderung hat zur Aufgabe Differenzen
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zwischen Personalbestand und Personalbedarf durch entsprechenden Einsatz der alter-
nativen Personalveranderungsmafnahmen (Beschaffung, Entwicklung, Freisetzung) aus-
zuraumen. Dabei ist Personalbeschaffung die Identifikation und Einstellung zusatzlicher
Mitarbeiter vom internen oder externen Arbeitsmarkt, Personalentwicklung die Erhohung
der Fahigkeiten der Mitarbeiter im Hinblick auf den bestehenden oder absehbaren zu-
kunftigen qualitativen Bedarf und Personalfreisetzung der soziale Abbau uberzahligen
Personals. Personalkostenmanagement beschéftigt sich mit Entgeltfestlegung und Ent-
lohnung und der Planung und dem Controlling gegenwaértiger und zukiinftiger Personal-
kosten. Personalfiihrung thematisiert die Gestaltung des Verhaltnisses zwischen Fiih-
rungskraften und Mitarbeitern zur bestméglichen Integration von Unternehmens- und
Individualzielen sowie Motivations- und Anreizmechanismen.

Unvermeidbare Interdependenzen zwischen den einzelnen Feldern erschweren jedoch
eine klare Abgrenzung und Zuordnung zu spezialisierten Aufgabentragern. So ist die Per-
sonalbestandsanalyse ein wichtiger Input fiir das Personalkostenmanagement, und die
Personalbedarfsbestimmung Grundlage fir die Personaleinsatzplanung etc. [Sch0O].
Agenden des Personalkostenmanagement sind oft in Rechnungswesen oder Controlling-
Abteilungen angesiedelt und Personalfiihrung kann sich neben etwaigen unternehmens-
weiten Vorgaben in den jeweiligen Teams unterschiedlich gestalten, je nach Art der
Sachaufgaben und Kompetenzen von Vorgesetzen und Mitarbeitern.

Neben diesen Feldern lassen sich auch Unterschiede in der zeitlichen Ausrichtung und
Zielgruppe von personalwirtschaftlichen Aktivitdten unterscheiden. Daraus ergeben sich
fir die neun Personalmanagementfelder unterschiedliche Betrachtungsebenen. Perso-
nalwirtschaftliche Aktivitdten auf strategischer Ebene zeichnen sich durch langfristige
Ausrichtung und Bezug auf das Gesamtunternehmen aus, zum Beispiel die Einschatzung
der Auswirkungen der Einflihrung einer neuen Produkttechnologie auf den gegenwartigen
und zukunftigen Mitarbeiterstand (Personaleinsatz, -bedarf, -bestand unternehmensweit
und langfristig). Die taktische Ebene bezieht sich auf mittelfristige MaRnahmen die ein-
zelne Teams, Gruppen oder Abteilungen betreffen, wie etwa die Festlegung welche Mitar-
beiter in der F&E Abteilung und der Marketingabteilung zur Entwicklung des neuen Pro-
dukts in einer Arbeitsgruppe zusammenarbeiten sollten (Personaleinsatz, gruppenbezo-
gen und mittelfristig). Demgegeniber befasst sich die operative Ebene mit kurzfristigen
und individuellen Mafnahmen wie beispielsweise der Festlegung der Fortbildung in Fiih-
rungsverhalten einer konkreten Mitarbeiterin, die schon erste Erfahrung mit der neuen
Produkttechnologie sammeln konnte und in der Produktionsabteilung fir die Umstellung
verantwortlich sein wird (Personalentwicklung, individuell und kurzfristig).

Im Weiteren liegt der Fokus auf zwei zentralen Tatigkeiten des Personalmanagement: Der
strategischen Personalplanung als Zyklus von Personalbedarfsermittlung, Personalbe-
standsanalyse und darauf aufbauend der Personaleinsatzplanung im engeren Sinn. Wei-
ters soll durch die Diskussion der alternativen Personalveranderungsmanahmen auf
operativer Ebene (Personalbeschaffung, Personalentwicklung und Personalfreisetzung)
darauf eingegangen werden wie Differenzen zwischen Personalbestand und -bedarf eli-
miniert werden konnen.

Personalplanung

Zielsetzung der Personalplanung ist es einerseits auf strategischer Ebene den notwendi-
gen Personalbedarf zur Leistungserstellung des Unternehmens zu analysieren und ande-
rerseits den Personalbestand im Unternehmen zu erheben. Das vorhandene Personal
kann in der Personaleinsatzplanung zur Wahrnehmung von Sachaufgaben den Stellen
des Unternehmens zugeordnet werden. Differenzen zwischen Personalbedarf und -
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bestand mussen Uber geeignete Personalverdanderungsmanahmen ausgeglichen wer-
den (siehe Abbildung 90).

Leistungsprogramm |
Struktur
Effizienz

Personaleinsatz
(Stellen)

- empirisch
- analytisch

Personal-
veranderung

Abbildung 90: Strategische Personalplanung

Der Personalbedarf ergibt sich aus dem geplanten Leistungsprogramm (die zu erstellen-
den Produkte und Leistungen) des Unternehmens sowie aus Erfordernissen der gewahl-
ten Struktur (zum Beispiel Anzahl der Instanzen mit Flihrungskompetenz, Mitarbeiter mit
Team- und Kommunikationskompetenzen bei verbreitetem Einsatz lateraler Koordinati-
onsmechanismen etc.) und der Effizienz bei der Leistungserstellung. Der Personalbedarf
ist nicht einfach die Gesamtzahl der zu beschaftigenden Mitarbeiter sondern eine kom-
plexere Grofle die differenziert betrachtet werden muss. Neben dem quantitativen Aspekt
sind, wie eingangs schon dargestellt, die erforderlichen Qualifikationen sowie die zeitliche
und ortliche Dimension zu berlicksichtigen.

Die Ermittlung des Personalbedarfs stellt eine anspruchsvolle Planungsaufgabe dar, fur
die unterschiedliche empirische und analytische Methoden zur Verfiigung stehen. Analy-
tische Kennzahlenmodelle [Ros68, Kos92, Wit95] - unter anderem Systeme vorbe-
stimmter Zeit - zur Personalbedarfsermittlung stiitzen sich auf Zeit- und Bewegungsstu-
dien des Scientific Management [Tayl11]. In ihrer einfachsten Form summieren diese
Kennzahlenmodelle das Produkt aus der Zeit fur die Ausfiihrung einer Tatigkeit und der
Haufigkeit des Anfallens dieser Tatigkeit in einer Planungsperiode fir die unterschiedli-
chen notwendigen Tatigkeiten zur Leistungserstellung. Der Personalbedarf fir eine Pla-
nungsperiode ergibt sich dann durch Division durch die pro Person geleistete Arbeitszeit
pro Planungsperiode (also 40 Stunden pro Woche oder 8 Stunden pro Tag). Analytische
Modelle lassen sich aber unter Beriicksichtigung von Ristzeiten, Erschopfung, Fehlzei-
ten, etc. beliebig komplexer und realitdtsnaher gestalten. Empirische Methoden schatzen
den Personalbedarf - zum Beispiel mit Hilfe von Regressionsmodellen - anhand beste-
hender Beobachtungen. Information tber die Auswirkung von Auslastung, Umsatz, Pro-
duktionsprogramm, etc. auf den Personalbedarf in der Vergangenheit kdnnen bei ausrei-
chender Modellgute fir Schatzungen des zukinftigen Personalbedarfs herangezogen
werden. Ein Vorteil ist hier, dass Effizienz, Fehlzeiten oder Reservebestande implizit mit-
berlcksichtigt werden was bei analytischen Methoden nicht der Fall ist.
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Personalveranderung

Je nach Art der Unterschiede des ermittelten Personalbedarfs und des erhobenen Perso-
nalbestands stehen dem Personalmanagement alternative Moglichkeiten der Personal-
veranderung zu Verfligung (siehe Abbildung 91).

Beschaffung und

Beschaffung und ev. Entwicklung

Entwicklung
Entwicklung
und/oder Beschaf- : ev. Freisetzung
fung und Freiset- ov. Entwicklung und Beschaffung
zung

Freisetzung und
Beschaffung _
und/oder Entwick- ev. Freisetzung

lung

Abbildung 91: Personalveranderungsalternativen [Sch00, S. 383]

Ist die Anzahl der benétigten Mitarbeiter nicht vorhanden, also der quantitative Personal-
bestand kleiner als der Bedarf so ist eine Personalbeschaffung (auf dem externen Be-
schaffungsmarkt) unumganglich und kann durch teilweise Weiterqualifikation und interne
Personalbeschaffung unterstiitzt werden. Deckt sich der quantitative Personalbestand
mit dem Bedarf, so kann auf Uber- bzw. Unterqualifikation mit Freisetzung bestehender
Mitarbeiter und Beschaffung neuer Mitarbeiter mit entsprechender Qualifikation reagiert
werden. Unterqualifikation kann durch EntwicklungsmaBnahmen begegnet werden. Ist
ein Uberschuss an Personal festzustellen so kann dieser falls er nicht freigesetzt werden
soll auch als Reservebestand behalten werden wenn sich der Bedarf in absehbarer Zu-
kunft wieder erhéht ansonsten sind Freisetzungsmanahmen unumganglich.

Im Wesentlichen geht es bei den in Folge ausfiihrlich diskutierten Personalverinde-
rungsmafnahmen immer darum die Fahigkeitsliicke die sich aus der Differenz des An-
forderungsprofils an den Stelleninhaber, das sich aus der Stellenbeschreibung ergibt,
und dem Fahigkeitsprofil des Stelleninhabers bzw. des Kandidaten fiir die Stelle zu mi-
nimieren (siehe Abbildung 92). Anforderungs- und Fahigkeitsprofil erstreckt sich dabei
uber folgende Dimensionen (in denen dann auch eine Fahigkeitsliicke auftreten kann):
Fachliche Kompetenz (Fachliche Anforderungen wie Ausbildung, Erfahrung, etc.), Hand-
lungskompetenz (Arbeitsbereitschaft wie Leistungs- und Verantwortungsbereitschaft,
Verénderungsbereitschaft und Flexibilitat, personliche Stabilitat), sozial-kommunikative
Kompetenz (Umgang mit anderen wie Kommunikations- und Informationsverhalten, Kon-
taktfahigkeit und Teamgeist, Motivations- und Flhrungsverhalten) und kognitive Kompe-
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tenz (kognitive Fahigkeiten wie Problemldsungsfahigkeiten oder unternehmerisches
Handeln).

Fahigkeitsliicke
min!

Abbildung 92: Fihigkeitslicke

Personalbeschaffung

Personalbeschaffung untergliedert sich grob in vier Phasen die alle von einer Kontrolle
des Beschaffungserfolgs, die gegebenenfalls Mafnahmen zur Adaption und Verbesse-
rung des Beschaffungsprozesses anstoRt, begleitet werden: (i) Personalsuche, (i) Perso-
nalvorauswabhl, (iii) Durchfuhrung von Testverfahren und schlieflich (iiii) Einstellung.

geringeres Auswahlrisiko grofBere Auswahlméglickeiten

geringerer Kosten- und Zeitaufwand oft geringerer Weiterbildungsaufwand

bessere Betriebskenntnis der Bewerber | fehlende Betriebsblindheit der Bewerber

Erhalt unternehmensspezifischer Qualifi- Informationsgewinn tber andere Unter-

kationen nehmen

Motivationswirkung und Senkung der Forderung des Wettbewerbs durch Weg-
Fluktuation durch Angebot von Karriere- | fall von Beférderungsautomatismen und
perspektiven Seilschaften

Stabilisierung der Personalstruktur Flexibilisierung der Personalstruktur

Tabelle 29: Vorteile des internen und externen Beschaffungsmarktes [Hol05, S. 86]

Bei der Personalsuche ist in einem ersten Schritt festzulegen ob diese auf dem internen
und oder dem externen Personalbeschaffungsmarkt erfolgen soll. Die Vorteile beider
Markte sind in Tabelle 29 kurz zusammengefasst. Dabei handelt es sich jedoch nicht
unbedingt um eine grundsatzliche Entscheidung sondern die Wahl kann von Stelle zu
Stelle variieren. Bei der Besetzung einer F&E Position kann neues Wissen und geringe
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Betriebsblindheit eventuell vorteilhaft sein, wahrend man in der Produktionsabteilung
vielleicht gerne erfolgreichen Lehrlingen eine Chance geben méchte. Letzen Endes erfor-

dert die interne Stellenbesetzung aber immer eine externe Nachbesetzung der freiwer-
denden Stelle.

Wahrend bei Wahl des internen Beschaffungsmarktes Kandidaten direkt angesprochen
werden oder bei einem groeren Kandidatenpool eine interne Stellenausschreibung er-
folgt, ist es bei Beschaffung lber den externen Personalmarkt notwendig maogliche Kan-
didaten fur die Stelle ausfindig zu machen. Hierfiir steht eine Vielfalt von Moglichkeiten
zur Verflgung, die sich aus Sicht des Unternehmens in aktive und passive Mafnahmen
unterteilen lassen [Sch00]. Zu den aktiven MaBnahmen der externen Personalbeschaf-
fung zahlen Stellenanzeigen und Internet Job-Bérsen, Einsatz einer Personalberatung,
Recruiting-Events und die Nutzung der Kontakte von Mitarbeitern. Initiativbewerbungen,
Bewerberkarteien, Nutzung der Dienste der Arbeitsvermittiung und Personalleasing zah-
len zu den eher passiven Beschaffungsmafnahmen am externen Personalmarkt.

Beschaffung tber Initiativbewerbungen, also unaufgeforderte Bewerbungen von interes-
sierten Kandidaten, die sich nicht auf eine konkrete ausgeschriebene oder freie Stelle
richten, fiihren zu niedrigen Beschaffungskosten fiir Ausschreibung und Auswahl fiir das
Unternehmen und bieten Bewerbern eine Chance auf eine Stelle ohne grofe Konkurrenz.
Fur Unternehmen ergibt sich aber auch ein erhéhter administrativer Aufwand fiir die Be-
handlung und Absage nichtbenétigter Initiativbewerbungen, mangels entsprechender
freier Stellen, was gleichzeitig auch hohen administrativen Aufwand und hohe Absage-
wahrscheinlichkeit fiir Bewerber bedeutet. Bewerberdatenbanken speichern die Informa-
tionen von Kandidaten friiherer Stellenausschreibungen. Dies reduziert die Ausschrei-
bungs- und Auswahlkosten und ermoglicht es auch Kandidaten die an zweiter Stelle ge-
reiht waren nochmals zu kontaktieren wenn der Erstgereihte absagt oder sich doch nicht
als geeignet erweist. Jedoch besteht die Gefahr veralteter Datensatze und die Pflege der
Datenbank erfordert laufenden administrativen Aufwand. Stellenbesetzung (ber die
staatliche Arbeitsvermittlung ermoglicht eine kostenglinstige Ausschreibung von Stellen
und bietet dariiber hinaus eine Vorauswahl durch die Arbeitsvermittiung. Nachteilig wir-
ken sich die oft unterschiedliche Zielsetzung der Arbeitsvermittlung und des Unterneh-
mens bzw. der Bewerber (irrelevante Bewerbungen) und des Unternehmens und der da-
mit verbundenen Kosten aus. Personalleasing ist eine Arbeitskréftetberlassung von an-
deren Unternehmen und war zunachst fir kurzfristige Bedarfsschwankungen aufgrund
von Projekten oder Zusatzauftragen konzipiert, hat aber in jungster Vergangenheit zu-
nehmend an Bedeutung gewonnen. Hier erfolgt die Auswahl und Einstellung durch ein
Personalleasing Unternehmen das Mitarbeiter fur kalkulierbare Kosten an das Unter-
nehmen (berl&sst. Dies ermoglicht eine rasche und flexible Einstellung und Trennung von
Mitarbeitern die dariiber hinaus auch als Kennenlernphase fiir eine spatere Ubernahme
und Direktanstellung genutzt werden kann. Der wiederholte Einschulungsbedarf bei hau-
fig wechselnden Mitarbeitern und die schwierige Situation fir den Arbeitnehmer, die sich
mangels Identifikation mit dem Unternehmen auch negativ auf die Motivation des Mitar-
beiters auswirken kann, sind Nachteile dieser Form der Personalbeschaffung.

Bei den aktiven MafRnahmen der externen Personalbeschaffung sind Stelleninserate eine
bekannte und verbreitete Form. Stellenanzeigen sind weit verbreitet, wohl bekannt und
erreichen damit einen grofen Kreis moglicher Kandidaten, auRerdem ermoglichen sie
gleichzeitig mit der Personalbeschaffung zusatzliche Werbung fir das Unternehmen zu
machen. Aufgrund der groRen Reichweite von Stelleninseraten fiihren diese héufig zu
einem hohen Riicklauf auch von formal nicht qualifizierten Kandidaten und damit zu ho-
hen Auswahlkosten. Beim Einsatz von Personalberatern lagert man das Recruiting teil-
weise oder vollsténdig an ein spezialisiertes externes Unternehmen aus. Wahrend Perso-
nalbeschaffung in vielen Unternehmen nicht unbedingt zur Tagesordnung der Personal-
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abteilung gehort ist dies die Kernkompetenz von Personalberatern. Diese Spezialisierung
ermoglicht den Zugriff auf groRere Bewerberpools in kiirzerer Zeit. Die Kosten sind aber,
wenn auch kalkulierbar, doch héher als dies bei vielen der anderen Beschaffungsmag-
nahmen der Fall ist. Das Internet ermoglicht mittels online Jobbérsen oder Stellenanzei-
gen auf der Unternehmenshomepage eine sehr groRe Reichweite und gleichzeitig flexible
und schnelle Kontaktaufnahme, kann aber aufgrund dieser Faktoren zu einer Bewerber-
flut fGhren und ist fir manche Zielgruppen wegen Verfiigbarkeit und Nutzung nur be-
schrankt einsetzbar. Recruiting-Events sind vor allem im Hochschulbereich stark vertre-
ten und in einer Vielzahl von Formen beobachtbar: Messen, Workshops, Studentenwett-
bewerbe, Unternehmenspréasentationen etc. werden als Moglichkeit genutzt eine speziel-
le Zielgruppe fir eine spatere Bewerbung anzusprechen und gleichzeitig Werbung fiir das
Unternehmen zu machen. Oft hat das Unternehmen die Méglichkeit mit diesen Events
auch Arbeitsproben z. B. in Rahmen von Workshops oder Projekten zu bekommen. Je-
doch ist der zukiinftige Nutzen ungewiss und steht hohen Kosten gegenuber die einen
konkreten und aktuellen Personalbedarf oft nicht decken konnen. Eine weitere oft ge-
nutzte aktive Mafnahme auf dem externen Beschaffungsmarkt ist die Nutzung von Mit-
arbeiterkontakten zu méglichen Kandidaten. Die Mitarbeiter Gbernehmen dabei eine
Vorauswahl, da sie nur jene Kandidaten vorschlagen werden die ihrer Meinung nach
auch zum Unternehmen passen, zudem ist diese Mafnahme sehr rasch und kostenglins-
tig. Die Einschatzung der Qualifikation unterliegt jedoch subjektiven Einschatzungen der
Mitarbeiter die durch persénliche Naheverhaltnisse weiter verzerrt werden kénnen. Ab-
lehnung kann bei den vorschlagenden Mitarbeitern zu Missmut fiihren und Annahme als
negative Signalwirkung (Nepotismus) nach auRen.

Unabhangig von der Art des Beschaffungsmarktes und der gewahlten BeschaffungsmaR-
nahmen gilt es im zweiten und dritten Schritt des Personalbeschaffungsprozesses eine
Auswahl zu treffen. In der Vorauswahl gilt es den Kandidatenkreis um augenscheinlich
ungeeignete Kandidaten zu reduzieren und so die Kosten fiir die Endauswahl in Test- und
Gespréachsrunden zu reduzieren. Bei der Vorauswahl werden die Bewerbungsunterlagen
wie Lebenslaufe, Zeugnisse und Empfehlungsschreiben analysiert. Hier werden die aus
dem Anforderungsprofil fiir die Stelle resultierenden leicht verifizierbaren Anforderungen
wie fachliche Kompetenz in Form von Ausbildung laut Ausbildungszeugnissen oder Erfah-
rung laut Arbeitszeugnissen uberprift. Lebensldufe werden neben Vollstandigkeit und
Besonderheiten haufig einer Zeitfolgenanalyse (Dauer der Anstellungen, Haufigkeit des
Stellenwechsels, Liicken) und Positionsanalyse (Aufgaben, Verantwortung, Auf- oder Ab-
stieg) unterzogen. Bei Arbeitszeugnissen ist zu beachten das diese laut Gesetzgebung
nicht negativ formuliert sein diirfen sodass sich als ,work around* eine Zeugnissprache
entwickelt hat. So ist zum Beispiel die Aussage: ,Er zeigte groRen Flei und Interesse an
der Arbeit“ als ,Er war eifrig, aber ohne Erfolg” zu interpretieren [LucO1]. Diese Zeugnis-
sprache gilt es bei der Ausstellung und Interpretation von Arbeitszeugnissen zu beriick-
sichtigen.

Schwerer erhebbare Qualifikationen, wie Ha ndlungs-, sozial-kommunikative und kognitive
Kompetenzen, von Kandidaten die die Vorauswahlkriterien erfiillen sind Inhalt der Inter-
views, Tests und eventuell Assessment Center der Endauswahlphase. Interviews kénnen
in unterschiedlichen Konstellationen durchgefiihrt werden: In Einzelinterviews gibt es nur
einen Interviewer und einen Bewerber, Juryinterviews zeichnen sich durch eine mehrkép-
fige Interviewer-Jury und einen Bewerber aus wahrend bei Gruppeninterviews ein oder
mehrere Interviewer einer Gruppe von Bewerbern gegenubersteht. Eine weitere Form
sind sequentielle Interviews als eine Reihe von aufeinanderfolgenden Einzelinterviews.
Nicht nur Konstellation sondern auch Art und Inhalt von Bewerbungsinterviews kénnen
sich unterscheiden und reichen von offenen uber halbstrukturierte bis hin zu strukturier-
ten Interviews. Eine Spezialform von Interviews, die vor allem in Bewerbungssituationen
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angewandt wird, ist das Stressinterview, in dem eine Stresssituation hervorgerufen wird
um die Reaktion des Kandidaten zu analysieren (zum Beispiel die Information, dass der
letzte Kandidat sehr tiberzeugend gewesen sei und die Stelle fast sicher bekommen wird
aber man fairerweise noch mit allen Kandidaten sprechen wolle). Ein typischer Bewer-
bungsinterviewablauf (egal in welcher Konstellation und Form) durchlduft mehrere Pha-
sen [KrEh98]. Einer BegriBung und generellen Informationen tiber das Unternehmen und
die Stelle durch den Interviewer folgen typischerweise eine Erfragung des bisherigen
Werdegangs und des Bewerbungsmotivs, danach wird die Ubereinstimmung von gefor-
derten und vorhanden Qualifikationen, und etwaige Lucken, thematisiert. In einem darauf
folgenden Frageblock stellt der Interviewer Fragen beziglich friherer Aufgabengebiete
und Arbeitssituationen um die Handlungs-, sozial-kommunikativen und kognitiven Kom-
petenzen des Bewerbers einschatzen zu kénnen. Danach werden im Gesprachsab-
schluss offene Fragen des Bewerbers behandelt (ev. das Gehalt thematisiert)

Bei Bewerbungsinterviews kann es zu einer Vielzahl von subjektiven Wahrnehmungsver-

zerrungen kommen die einen objektiven Vergleich von Kandidaten behindern (siehe Ta-
belle 30).

Bl di L . L
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Ahnlichkeitsph&anomen Tendenz, .BeWerber besser zu bewerten,' die dem Ver-
halten und der Herkunft des Beobachters dhneln

Halo-Effekt Beurteilung von Persénlichkeitseigenschaften wird von
einer einzigen positiven oder negativen Eigenschaft do-
miniert

Primacy-Effekt Neigung, Bewerber nach dem ersten Eindruck zu be-

werten und Folgewertungen selektiv als Bestétigung der
bereits getroffenen Bewertung zu treffen.

Kontrast-Effekt Beurteilung eines Kandidaten wird durch das Auftreten
des unmittelbar vorherigen Kandidaten beeinflusst

Realnormierte Messung | Derselbe Bewerber kann in einer schwachen Gruppe als

stark und in einer starken Gruppe als durchschnittlich
eingestuft werden.

Tabelle 30: Wahrnehmungsverzerrungen bei der Bewerberauswahl [Hol0s, S. 96]

Aussagen uber die Qualitat von Verfahren der Personalauswahl kénnen anhand der
Prognosevaliditat getroffen werden, die angibt wie viel Prozent der ausgewahlten Kandi-
daten die besetzte Stelle nach einem bestimmten Zeitraum (Ublicherweise ein Jahr) noch
immer inne haben. Die Prognosevaliditat bei der Auswahl ausschlieBlich anhand von Be-
werbungsunterlagen und unstrukturierten Interviews liegt bei unter 30 %, strukturierte
Interviews und Probezeiten kommen auf knapp Gber 30%, Persénlichkeitstests auf 20-40
% und Assessment Center 40-70 % [Sch00].

Dies rechtfertigt komplexere und kostspieligere Verfahren wie den Einsatz verschiedener
Tests oder komplexer Verfahren, wie dem Assessment Center, da hier Multisubjektivitat
viele dieser Phdnomene eindammit.

Spezifische Tests, die fiir Bewerbungsverfahren entwickelt beziehungsweise adaptiert
wurden kénnen genauere Informationen (iber verschiedene Qualifikationen von Kandida-
ten geben. Intelligenztests messen die intellektuelle Leistungsfahigkeit in bestimmten
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Bereichen wie Logik, Kombinatorik, Gedachtnis, etc. Personlichkeitstests erfassen die
Personlichkeit und Interessen des Bewerbers. Fahigkeitstests testen spezielle Fahigkei-
ten und Begabungen die fiir die Aufgaben der Stelle von Bedeutung sind wie etwa Analy-
tik, Motorik, etc. und Leistungstests untersuchen die Leistung und Konzentrationsfahig-

‘ keit des Bewerbers. Wahrend Intelligenz und Personlichkeitstests in den meisten Fallen
nur begrenzte Rickschlusse Uber die berufliche Eignung von Kandidaten ermoglichen
und daher nur als zusatzliche Informationsquelle herangezogen werden sollten sind Fa-
higkeits- und Leistungstest aufschlussreicher beztglich der Qualifikation. Solche Tests
stehen in valider Form jedoch oft nur fur Spezialbereiche, die haufig nur einen Bruchteil
der Aufgaben einer Stelle ausmachen, zur Verfugung.

‘ Assessment Center sind eine Form von Auswahlverfahren in der mehrere der oben ge-
nannten Instrumente wie Interviews und Tests mit weiteren spezifischen Aufgaben wie
Gruppendiskussionen, Prasentationen, Postkorbaufgaben, Fallstudien, Rollenspiele, Un-

ternehmensplanspiele oder Workshops kombiniert werden. Ziel ist es das Verhalten, die
| Leistung und Interaktion der Bewerber in praxisnahen und problematischen Situationen

} zu beobachten und zu analysieren. Ublicherweise nimmt ein Assessment Center ein bis

| zwei Tage in Anspruch an denen mehrere Beobachter, die sich aus internen und externen

| Spezialisten sowie spateren Mitarbeitern und Fuhrungskraften zusammensetzen, mehre-
re Kandidaten beurteilen. Die Berticksichtigung mehrerer Bewerber erlaubt nicht nur die

Verteilung der relativ hohen Kosten dieses doch recht validen Auswahlverfahrens auf -

mehrere Stellenbesetzungen, darliber hinaus kann das Verhalten und die Qualifikation

unterschiedlicher Kandidaten in spezifischen Aufgabenstellungen direkt verglichen wer-
den.

Personalentwicklung

Wahrend Personalbeschaffung und Personalfreisetzung sich auch immer auf den quanti-
tativen Personalbestand auswirken bleibt dieser bei Personalentwicklungsmafinahmen
gleich. Hier geht es um die Erhohung der Qualifikation bestehender Mitarbeiter um Fa-
higkeitsltucken zu schlieBen. Dariiber hinaus sind die Erhohung der Flexibilitat der Mitar-
beiter, die Steigerung des qualifizierten Mitarbeiterstammes, die Verbesserung des Un-
ternehmensimages und die resultierende Verbesserung der Leistungs- und Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens als weitere Zielsetzungen der Personalentwicklung zu nen-
nen. Wichtig ist hierbei, dass Weiterqualifikations- und FérderungsmaBnahmen dort an-
setzen, wo die Interessen und Ziele der Mitarbeiter sich mit denen des Unternehmens
decken. Fahigkeiten aufzubauen an denen der Mitarbeiter kein Interesse hat wird an
mangelnder Motivation scheitern wihrend bei Fortbildungsmanahmen, die nur den Inte-
ressen der Mitarbeiter entsprechen, den Personalentwicklungskosten kein Nutzen fur
das Unternehmen gegenibersteht.

Wahrend der Inhalt von Personalentwicklungsmainahmen fallweise verschieden ist und
sich von der Vermittlung von Fachwissen uber die Erweiterung von Fahigkeiten zur Bil-
dung neuer Einstellungen erstreckt (siehe Tabelle 31 fur Beispiele) lasst sich die Art von
Personalentwicklungsmafnahmen relativ einfach klassifizieren

Wissen uber das Unternehmen (Produkte, Prozes-
se, etc.) und seine Umwelt (Kunden, Lieferanten,
Konkurrenten)

Kenntnisse betriebswirtschaftlicher rund technischer
Funktionen, Prozesse und Methoden
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Methodische Fahigkeiten zur Anwendung von Me-
thoden und Techniken auf praktische Problemstel-
lungen

Analytische Fahigkeiten wie konzeptionelles Den-
ken, Organisationsfahigkeiten, Auffassungsvermo-
gen und Kritikfahigkeit

Soziale Fahigkeiten wie die Kommunikation von
Ideen und Gefiihlen, effiziente Teamarbeit und Mit-
arbeitermotivation

Interkulturelle Kompetenzen zur effizienten Kom-
munikation und Interaktion mit Angehdrigen anderer
Kulturen

Abweichende Meinungen und Ansichten respektie-
ren, Toleranz und Konfliktmanagement, permanen-
tes Lernen, Offenheit gegeniiber neuen Erkenntnis-
sen und sozialem Wandel etc.

Tabe 31: Inhalte von PersonalentwicklungsmaBnahmen [Hol05, S. 105]

Nach der Nahe zur eigentlichen Arbeitsaufgabe kénnen Personalentwicklungsmafnah-
men in: (i) into the job, (ii) on the job, (iii) out of the job, (iiii) along the job (v) near the job
und (vi) off the job Mafnamen unterschieden werden (siehe Abbildung 93 fUr eine grafi-
sche Darstellung dieser Klassifikation und einige Beispiele).

along the job
Laufbahnplanung
Karriereplanung

Into the job out of the job

e -
Berufsausbildung ' Ruhestandsvorbereitung
Anlermausbildung gleitender Ruhestand

Trainee Programm
Einarbeitung

near the job
Lernstatt
Quality Circles

off the job

Externe Bildungsveranstaltungen
Inhouse-Schulung
Corporate Universities

Abbildung 93: Arten von Job Trainings [Con83]

Mitarbeitergespréche stellen in diesem Zusammenhang ein wichtiges Instrument der
Personalentwicklung dar, das sich aus dem ,Management by Objectives’ Ansatz der 80er
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entwickelt hat. Mitarbeitergesprache sind vorbereitete, strukturierte und vertrauliche Ein-
zelgesprache zwischen dem Mitarbeiter und seiner unmittelbaren Fihrungskraft. Diese
sollen zumindest einmal jahrlich und auferhalb der fir das operative Tagesgesprach (b-
lichen Besprechungen stattfinden. Mitarbeitergesprache haben das Ziel die Leistungen
der vergangen Planungsperiode zu evaluieren, gegenseitige Wertschatzung zu aufern
und die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeiter und Flhrungskraft flr die kommende Pla-
nungsperiode zu gestalten. Wichtiger Inhalt ist dabei die gemeinsame Festlegung von
Zielen fur den Mitarbeiter sowie von Personalentwicklungsmafnahmen um bestehende
und zukunftige Aufgaben besser erfulien zu kénnen.

Neben konkreten Trainings und Schulungen ergeben sich weitere Personalentwicklungs-
mafnahmen aus der Gestaltung der Arbeitssysteme selbst durch sogenanntes ,job
enlargement’, ,job enrichment‘ und ,job rotation‘ [Bok91]. Diese GestaltungsmafSnahmen
zielen nicht nur auf die Weiterqualifizierung der Mitarbeiter ab, sondern sollen gleichzeitig
die Arbeitszufriedenheit und damit Motivation der Mitarbeiter positiv beeinflussen.

Job enlargement beschreibt die Erweiterung der Aufgaben eines Mitarbeiters um vor- und
nachgelagerte operative Tatigkeiten und dem Aufbau der damit verbundenen Qualifikati-
onen. Es wird hier durch starkere Aufgabenintegration die horizontale Arbeitsteilung re-
duziert, was bis hin zum Case Management - der ganzlichen Bearbeitung eines Ge-
schaftsfalles - gehen kann. Durch job enlargement wird zu starker Spezialisierung der
Mitarbeiter entgegengewirkt und dadurch einseitige Belastung, Routine, Monotonie und
die damit verbundenen negativen Motivationseffekte verhindert.

Durch die Ubernahme mehrerer unterschiedlicher Tatigkeiten im Rahmen des job
enlargement vergrofiert sich der Aufgabenumfang, nicht jedoch der Entscheidungsspiel-
raum des Mitarbeiters. Beim job enrichment wird der Aufgabenbereich von Mitarbeitern
um anspruchsvollere Entscheidungsrechte bereichert die zuvor hoheren Hierarchieebe-
nen zugeordnet waren. Neben der Entwicklung von Entscheidungskompetenzen haben
Mitarbeiter so mehr Moglichkeiten sich starker produktiv und kreativ einzubringen was
sich nicht nur auf die Qualifikation sondern auch auf die Motivation der Mitarbeiter posi-
tiv auswirkt. Beim job enrichment wird vertikale Arbeitsteilung, also die Trennung von
operativen Tatigkeiten und koordinierenden Planungs-, Entscheidungs- und Kontrolltatig-
keiten, reduziert.

Job rotation greift nicht wie job enlargement und job enrichment durch verstérkte Aufga-
benintegration in die horizontale und vertikale Arbeitsteilung ein, vielmehr wird die Zu-
ordnung des Mitarbeiters zu gleichbleibend definierten Stellen im Zeitablauf geandert.
Dies reduziert nicht nur Monotonie und fihrt damit zu hoherer Motivation der Mitarbeiter,
job rotation erhéht durch wechselnde Anforderungen auch die Qualifikation der Mitarbei-
ter und durch wechselnde Einnahme von Stellen wird das Verstdndnis von Zusammen-
hangen in Leistungserstellung und Arbeitsteilung im Unternehmen verbessert was die
Koordination von Interdependenzen erleichtert.

Personalfreisetzung

Neben dem Fristablauf befristeter Arbeitsverhaltnisse und der einvernehmlichen Lésung
unbefristeter Arbeitsverhaltnisse (die von Arbeitgeber und Arbeitnehmer gemeinsam ver-
einbart wird - in Verbindung mit freiwilligen Abléseleistungen des Unternehmens spricht
man hier von golden handshakes), dem fristlosen Austritt bei befristeten und unbefriste-
ten Arbeitsverhaltnissen und der Kindigung durch den Arbeitnehmer (die vom Arbeit-
nehmer ausgesprochen werden), gibt es im Wesentlichen zwei Formen der Personalfrei-
setzung die vom Unternehmen ausgesprochen werden: (i) die fristlose Entlassung und (ii)
die Kindigung durch den Arbeitnehmer. Darliber hinaus stehen eine Vielzahl von MaR-
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nahmen zur Verfigung um Einfluss auf den Personalbestand zu nehmen wie etwa, Ein-
stellungstops, Kurzarbeit, Frihzeitige Pensionierung, etc.

Die fristlose Entlassung ist eine (vorzeitige) Auflosung des Dienstverhéltnisses durch den
Arbeitgeber mit sofortiger Wirkung und kann nur aus gesetzlich taxativ aufgezahlten
Grunden erfolgen und muss sofort nach Bekanntwerden dieser Griinde ausgesprochen
werden. Mogliche Grande fir die fristiose Entlassung sind fir Angestellte im Angestell-
tengesetz (8§27 AngG) und fir Arbeiter in der Gewerbeordnung (§82 GewO) geregelt. Eini-
ge Beispiel umfassen: Arbeitsverweigerung, grobe Beleidigung und sexuelle Belastigung,
Trunkenheit und Drogenkonsum am Arbeitsplatz, oder Verstofe gegen die Verschwie-
genheitspflicht und das Wettbewerbsverbot.

Die Kindigung durch den Arbeitgeber ist ebenfalls gesetzlich geregelt und fiir besonders
schutzbedurftige Gruppen, wie Lehrlinge, schwangere Frauen und Mitarbeiter in Karenz,
nicht moglich. Die Kindigung ist eine empfangsbedirftige Willenserklarung mit dem
Zweck ein unbefristetes Arbeitsverhaltnis ordnungsgemaf aufzuldsen. Es sind, anders
als bei der fristlosen Entlassung, bestimmte, zwischen Arbeits- und Angestelltenverhalt-
nissen unterschiedliche und auch zwischen Berufsgruppen variierende, Kiindigungszei-
ten und -fristen zu berlcksichtigen und den Mitarbeitern sind Arbeitssuchtage gesetzlich
zugesichert fur die der Mitarbeiter in der Kiindigungszeit freizustellen ist.

In der jungeren Vergangenheit hat Outplacement, als Manahmenbiindel zur aktiven Un-
terstitzung ausscheidender Mitarbeiter durch das Unternehmen, zunehmende Bedeu-
tung erfahren [BerO3]. Mafnahmen des Outplacement umfassen Karriereberatungs- und
Bewerbungsunterstitzungsangebote der Firma wie Laufbahnberatung, Orientierungs-
tests, Zielfestlegung, Fortbildungsmafnahmen, psychologische Betreuung des Mitarbei-
ters, die Bereitstellung der notwendigen Mittel fur die Arbeitssuche (wie Biiro, Telefon,
Internet) die Nutzung des Kontaktnetzwerks des Unternehmens zu Kunden, Lieferanten
und Kooperationspartnern oder die Durchfiihrung von Bewerbungstrainings.

Fur den freizusetzenden Mitarbeiter sind die Vorteile des Outplacement offensichtlich, da
dieses die Chancen schnell eine adaquate neue Stelle zu finden durch professionelle
Unterstitzung erhoht und somit Liicken im Lebenslauf verhindert. Aber auch fir das Un-
ternehmen bietet Outplacement eine Reihe von Vorteilen. So reduziert der konfliktarmere
Trennungsprozess zeit- und kostenintensive arbeitsgerichtliche Prozesse. Zu scheiden-
den Mitarbeitern bleiben gute Beziehungen und Netzwerke aufrecht und die bezeugte
Wertschatzung gegenlber Mitarbeitern die das Unternehmen verlassen hat motivierende
Wirkung auf Mitarbeiter die im Unternehmen verbleiben.
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12. Unternehmenskooperationen

ten und anderen Netzwerken wettbewerbsfahig bleibt.

»Ein Unternehmensnetzwerk stellt eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen
Zielende Organisationsform O6konomischer Aktivitdten dar, die sich durch komplex-
reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relatiy stabile Beziehungen zwischen

Markttransaktionen oder Organisationen koexistieren als Koordinationsformen fiir Oko-
nomische Aktivitaten in der Praxis [Coa37]. Auch Netzwerkbeziehungen sind ein Phano-

................ - 818 —
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‘ nehmens [PRW96]. Um hier entgegenzuwirken miussen sich Unternehmen auf ihre Kern-
kompetenzen konzentrieren. Bei Kernkompetenzen handelt es sich um jene technischen
und organisatorischen Fahigkeiten und Erfahrungen des Unternehmens die: (i) fur den

Kunden Nutzen stiften, (ii) bei Wettbewerbern nicht vorhanden und zudem schwer
| imitierbar oder substituierbar sind und (iii) in verschiedenen Produkten und Markten ein-

\ gesetzt werden bzw. potentiell eingesetzt werden kénnten [PrHa90].

Der Fokus auf Kernkompetenzen in einem Teil des gesamten Leistungserstellungspro-
sess fuhrt zur Notwendigkeit der Kooperation mit anderen Unternehmen die sich den
anderen Teilen des Leistungserstellungsprozesses widmen. Unternehmensnetzwerke
ermoglichen hier eine effiziente Zusammenarbeit in Form interorganisationaler Arbeitstei-
lung bei der sich die Netzwerkmitglieder auf ihre jeweiligen Kernkompetenzen konzent-
rieren konnen [Jar88].

Transaktionskostentheoretische Uberlegungen

Arbeitsteilige Leistungserstellung erfordert Koordination. Koordinationsmechanismen,
wie Markt, Hierarchie oder Netzwerke, verursachen Kosten sogenannte Transaktionskos-
ten als Kosten der Koordination wirtschaftlicher Aktivitaten [Coa37, Wil75, Wil85]. Trans-
aktionen untergliedern sich in mehrere Phasen (Anregungsphase, Suchphase, Auswahl-
phase, Abschlussphase, Durchfiihrungsphase, sowie Kontroll-, Durchsetzungs- und An-
passungsphase) in denen jeweils Transaktionskosten entstehen. Die Hohe der anfallen-
den Transaktionskosten ist dabei neben der Koordinationsform vor allem von Umweltbe-
dingungen (Unsicherheit und Komplexitat), von den Eigenschaften der zu erbringenden
Leistung (Spezifitat) sowie von Eigenschaften der beteiligten Akteure (Opportunismus,
beschrinkte Rationalitat) beeinflusst [PRW9O6].

TK

Markt  Netzwerk Hierarchie

—P
Spezifitat

Abbildung 94: Transaktionskosten bei unterschiedlichen K oordinationsformen

S1 S2 S3

Vor allem die Spezifitat der Leistung hat sich als wesentliche Determinante der Transak-
tionskosten herauskristallisiert. Eine Leistung (oder Ressource die zur Leistungserstel-
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lung eingesetzt wird) ist dann spezifisch, wenn es wenige Alternativen zum vorgesehenen
Verwendungszweck gibt bzw. der Gewinn aus diesen Alternativen erheblich geringer ist.
Hohe Spezifitat verursacht hohe Transaktionskosten: Weil es fir spezifische Giiter weni-

ten mit héherer Spezifitat variiert je nach Koordinationsform, sodass fiir unterschiedlich
spezifische Leistungen jeweils andere Koordinationsformen optimal sein kénnen weil sje
die niedrigsten Transa ktionskosten verursachen (siehe Abbildung 94).

Bei Koordination mittels Hierarchie treten an die Stelle konkreter Marktvertrage langer-
fristige flexible Vereinbarungen (zum Beispiel Arbeitsvertrdge mit denen Transaktions-
partner zu Organisationsmitgliedern gemacht werden) die im Bedarfsfall durch Weisun-
gen konkretisiert werden. Suchkosten und Kosten der Aushandlung (in der Anbahnungs-
und Vereinbarungsphase) fallen nur einmal bei der Internalfsierung an. Die Kosten der
Abwicklung jedoch sind héher einzustufen da ein laufender Koordinationsaufwand von

Bei der Koordination Okonomischer Aktivititen (iber Netzwerkbeziehungen ergeben sich
Transaktionskostenvorteile gegenuber der oben beschriebenen Koordination mittels Hie-
rarchie bzw. Uber Markte wie in Tabelle 32 Zusammengefasst. Diese Kostenvorteile kon-
nen dazu fiihren, dass fiir bestimmte Leistungen Unternehmensnetzwerke aufgrund der
niedrigsten resultierenden Transaktionskosten anderen Koordinationsformen vorzuzie-
hen sind.

e oo

e

kt, weg.éﬁ: g

* geringerer Kosten bei der Suche nach Abnehmern und Lieferanten

* Einsparungen von Kosten der Vertragsanbahnung, -aushandlung und -
kontrolle

- —————
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e besserem Informationsfluss infolge engerer Kopplung
e Transfer auch nicht-kodifizierbaren Wissens

« Ubertragung auch wettbewerbsrelevanter Informationen bei besserer Kontrol-
le Uber Wissensverwendung

o madglicher Verzicht auf (doppelte) Qualitatskontrolle

e rascherer Durchsetzung von Innovationen

der Hierarchie, wegen:

e Kombination hierarchischer Koordinationsinstrumente mit dem Marktmecha-
nismus

¢ reduziertem opportunistischen Verhalten

 gezielter funktionsspezifischer Zusammenarbeit

o groRerer Reversibilitat der Kooperationsentscheidung

e groRerer Umweltsensibilitat des dezentral organisierten Gesamtsystems

e leichterer Uberwindbarkeit organisatorischen Konservatismus bei Anpassung
an verandertes Umweltverhalten

Tabelle 32: Transaktionskostenvorteile von Netzwerken [Syd92, S. 143]

Einfluss von Informations- und Kommunikationstechnologie

Die weitreichenden Entwicklungen im Bereich der Informations- und Kommunikations-
technologie der letzten Jahre haben auch die Koordination 6konomischer Aktivitaten
nicht unbeeinflusst gelassen. Der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechno-
logie reduziert Transaktionskosten sowohl direkt (durch gunstigere Informationsverarbei-
tung und Informationsibermittiung) als auch indirekt (durch Reduktion der Spezifitat der
Leistung zum Beispiel mit Hilfe flexibler Produktionsanlagen oder durch Reduktion ihrer
Komplexitat).
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Markt Netzwerk Hierarchie

Kosten

—
Spezifitat

Abbildung 95: Einfluss von IKT auf Transaktionskosten

S1 S2 S3

Zwar wirkt sich dieser transaktionskostensenkende Effekt auf alle Koordinationsformen
aus (siehe Abbildung 95), jedoch nicht (iberall in gleichem Mage. Vor allem die Einsparung
bei der Informationsverarbeitung und —Ubermittlung fihren zu einem relativen Vorteil der
Marktkoordination wo diese Kostenbestandteile (durch wiederkehrende Such-, Anbah-
nungs- und Vereinbarungsphasen) am héchsten ausfallen. Empirische Studien belegen,
dass der Anteil an zugekauften Vorprodukten und Leistungen in den vergangen Jahrzehn-
ten kontinuierlich stieg, also 6konomische Aktivitaten externalisiert werden anstatt sie
innerhalb der Organisation zu koordinieren. Gleichzeitig wird aber beobachtet, dass die
Zahl an Vertragspartnern stagniert, was darauf hindeutet, dass Unternehmen durch die
Moglichkeiten der Informations- und Kommunikationstechnologie Koordination uber die
Hierarchie nicht durch Marktkoordination sondern eher durch die Anbahnung von Koope-
rationsbeziehungen ersetzen. Dies ist nicht weiter Uberraschend bedenkt man die Poten-
tiale der Informations- und Kommunikationstechnologie fiir die Unterstitzung von Unter-
nehmensnetzwerken in den unterschiedlichen funktionalen Bereichen (siehe Tabelle 33)

Austausch von Informationen

Einsparung von Ressourcen

* Koordinierte oder gemein- e Zeitvorteile
schaftliche F&E

* Aufbau und Nutzung ge-
meinschaftlicher Infrastruktu-
ren * Bessere Kapazititsauslas-
tung

» Steigerung der Marktmacht
* Kreativitatsférderung

* besserer Ressourcenzugang

* Gemeinsamer Einkauf und * Nutzung von GroRkunden-
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Transport

(teil-) automatisierte Lager-
haltung

vorteilen (Rabatte)

Kosten-, Zeit- und Qualitats-
vorteile

Austausch von Komponenten
Austausch freier Kapazitaten

Aufbau und Nutzung ge-
meinschaftlicher Produkti-
onsstatten

Kosten-, Zeit- und Qualitats-
vorteile

Flexible Produktion
Nutzung von Skaleneffekten
Risikoteilung

Bessere Kapazitatsauslas-
tung

Austausch von Kundeninfor-
mationen

Wechselseitige Ubernahme
von Leistungen

Gemeinsame Werbung

Gemeinsame Serviceange-
bote (Hotline etc.)

Spezialisierungsvorteile

Zugang zu neuen Ressour-
cen

Risikominderung

Einsparung von Mitteln fir
Wettbewerbszwecke

Erhéhter Kundennutzen

Austausch von Informationen
und Ergebnissen

Gemeinsame Marktuntersu-
chungen

Aufbau und Nutzung ge-
meinsamer Marktfor-
schungseinrichtungen

Gemeinsame Entwicklung
unterstiitzender Systeme

Gemeinsame Marktbeobach-

tung

Zugang zu neuen Ressour-
cen

Vermeidung von Parallelfor-
schung

Spezialisierungsvorteile

Innovationspotentiale durch
Kombination der Produkte
und Leistungen

Tabelle 33: Potentiale der Informations- und Kommunikationstechnologie fiir Unternchmensnetzwerke
[PRW96, S. 297]

Klassifikation von Unternehmensnetzwerken

Erste Ansatze zur Klassifikation von Unternehmensnetzwerken [SMC92] fihrten zur Un-
terscheidung von drei Netzwerkformen: (i) interne Netzwerke, (ii) strategische Netzwerke
und (iii) dynamische Netzwerke. Zu einem shnlichen Schema kommen [MeFa96] die als
Dimensionen fiir ihr Klassifikationsschema die Rechtsform - ob es sich bei den Akteuren
zwischen denen Netzwerkbeziehungen herrschen um Mitglieder eines oder mehrerer Un-
ternehmen handelt - und die Ausgewogenheit der Machtverteilung in den Netzwerkbe-
ziehungen heranziehen (siehe Abbildung 96).

S. 186




Grundlagen der Betriebs- und Unternehmensfiihrung

. : stabiles
| asymmetrisch ﬂ?eizlrscch'}s (strategisches)
. Netzwerk
- dynamisches
i .. . linternes Netzwerk
By o) | Netzwerk -regional
- =1 -virtuelles Unt.
Sl onkr,. lcher

nehmen

Abbildung 96: Klassifikation von Netzwerken

eFa97]

Bei asymmetrischer Machtverteilung innerhalb eines einzigen Unternehmens handelt es
sich um klassisch hierarchische Unternehmensstrukturen in denen Instanzen Weisungs-
rechte Uber untergeordnete Stellen haben. Dieser Fall sei nur der Vollstandigkeit des
Klassifikationsschemas halber erwahnt da er keine Netzwerkform darstellt. Bei ausgewo-
gener Machtverteilung innerhalb eines Unternehmens spricht man von einem internen
Netzwerk (Netzwerkunternehmen). Hier erteilen Instanzen keine Weisungen sonder viel-
mehr Ubernimmt die Unternenhmensleitung die Rolle eines Brokers der die Erstellung von
Teilleistungen durch weitgehend autonome funktionale Bereiche des Unternehmens ko-
ordiniert. Asymmetrische Machtverteilung zwischen mehreren rechtlich selbststéandigen
Unternehmen flhrt zu strategischen Netzwerken. In diesen Unternehmensnetzwerken
ubernimmt ein zentrales Unternehmen die Flhrungsrolle und bindet die anderen Netz-
werkmitglieder (meist Zulieferer) eng an sich. Diese Anbindung kann unterschiedlich aus-
gestaltet sein und von Exklusivliefervertragen, tiber Eingriffe in die Produktionssteuerung
durch just-in-time Lieferung etc. reichen. Bei dynamischen Netzwerken kooperieren meh-
rere Unternehmen bei ausgewogener Machtverteilung. Solche Netzwerke sind oft als re-
gionale Kooperationen von kleinen Betrieben zum Zweck der Erfiillung von GroRauftragen
anzutreffen.

Eine Spezialform des dynamischen Netzwerks ist das virtuelle Unternehmen. Dabei han-
delt es sich um ein Netzwerk aus rechtlich selbststéandigen Unternehmen die sich unter
Einbringung ihrer Kernkompetenzen dynamisch zusammenfinden um Kundenauftrage zu
erfullen. Die Besonderheit ist dabei, dass sie gegeniiber dem Kunden als ein Unterneh-
men auftreten. Die Kooperation ist dabei haufig zeitlich auf die Erflllung des Auftrags
beschrankt und ublicherweise durch Informations- und Kommunikationstechnologie un-
terstutzt, die die enge Zusammenarbeit der spezialisierten Unternehmen erméglicht.
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Abbildung 97: Horizontales und vertikales Netzwerk

Eine weitere Mdglichkeit der Klassifikation von Netzwerken ergibt sich aus der Stellung
der Netzwerkmitglieder in der Wertschépfungskette (siehe Abbildung 97). Vertikale Netz-
werke sind Kooperationsbeziehungen zwischen Unternehmen auf unterschiedlichen auf-
einander folgenden Stufen der Wertschépfungskette. Typischerweise gestalten sich verti-
kale Netzwerke als Kooperationen zwischen Zulieferern und Abnehmern, in diesem Fall
kommt es sehr haufig zu strategischen Netzwerken bei denen der Abnehmer die Rolle
des fokalen Unternehmens einnimmt. Diese (strategischen) vertikalen Netzwerke lassen
sich beispielsweise in der Automobilindustrie sehr gut beobachten. Automobilproduzen-
ten binden dabei als zentrales Unternehmen durch vertragliche Regelungen nicht nur
Zulieferer als Unternehmen, die in der Wertschopfungskette vorgelagert sind, sondern oft
auch Fachhandler und -werkstatten, die Vertriebs- und Servicefunktionen tibernehmen
und damit auf einer nachgelagerten Stufe der Wertschopfungskette stehen. Bei horizon-
talen Netzwerken kooperieren Unternehmen der gleichen Stufe in der Wertschépfungs-
kette. Diese Unternehmen missen nicht zwangslaufig direkte Konkurrenten sein - also
Substitutionsgiiter und -leistungen anbieten - was aber auch nicht ausgeschlossen ist.
Oft bilden sich horizontale Netzwerke zwischen Unternehmen, die komplementare Giiter
und Leistungen anbieten, und durch die Zusammenarbeit Auftrage erfillen kénnen, die
sie alleine aufgrund ihres Leistungsprogramms nicht tibernehmen kénnten (zum Beispiel
die Kooperation von Produzenten von Tischen und Stiihlen mit Produzenten von Kasten
bei Auftrégen der Biroraumausstattung). Aber auch Wettbewerber kénnen Kooperati-
onsbeziehungen eingehen um gegeniiber starkeren Mitbewerbern oder Konkurrenznetz-
werken wettbewerbsféhig zu bleiben. So kooperieren zum Beispiel Fluglinien durch ge-
meinsame Vielfliegerprogramme, gemeinsame Serviceeinrichtungen und Flugzeugwar-
tung auf Flughafen, wechselseitige Ubernahme von Flugrouten, gemeinsame Beschaf-
fung zum Beispiel beim Catering, etc. im Wettbewerb mit anderen Airline-Netzwerken.
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An die Systemtheorie angelehnt lassen sich Netzwerke auf einer dynamischen Bezie-
hungsebene und einer statischen Strukturebene analysieren. Die statische Ebene um-
fasst samtliche Mitglieder des Netzwerks mit ihren Kernkompetenzen und Kapazitaten
(sozusagen als Attribute dieser Objekte). Zwischen diesen Netzwerkmitgliedern kommt es
zu dauerhaften kooperativen Beziehungen in Form von Informations- oder Technologie-
austausch etc. Zur Erfillung von spezifischen Auftragen ergeben sich auf der dynami-
schen Ebene dann Teilnetzwerke in die die Mitglieder ihre Kernkompetenzen zur effizien-
ten und effektiven Leistungserstellu ng einbringen (siehe Abbildu ng 98).

Abbildung 98: Statische und dynamische Ebene von Netzwerken [G6Sc97]

Bei der Analyse der statischen Netzwerkstruktur lassen sich hinsichtlich der GréRe und
Beziehungen eines Netzwerks aus der Netzwerktheorie bekannte MaRe wie (1) Umfang,
(2) Funktionsteilung, (3) Dichte, (4) Diversitét, (5) Zentralitat, (6) Multiplexitat, (7) Kon-
nektivitat, (8) Interdependenz oder (9) Redundanz einsetzen. Umfang misst dabei die
GroBe des Netzwerks als Summe der Mitglieder oder anderer relevanter GréRen wie Mit-
arbeiter, Umsatz, etc. Funktionsteilung beschaftigt sich mit der Anzahl von Mitgliedern die
spezifische Funktionen wie F&E, Beschaffung, Produktion, Marketing, etc. wahrnehmen.
Die Dichte eines Netzwerks ergibt sich aus der Zahl der moglichen oder tatsichlichen
Kontakte, Transaktionen, Interaktionen, etc. der Netzwerkmitglieder. Zentralitat ergibt
sich aus den anteiligen Beziehungen eines Mitglieds. Multiplexitat misst das Vorhanden-
sein und AusmaR von Subnetzwerken. Konnektivitat misst die Relation direkter zu indi-
rekten Beziehungen im Netzwerk und damit wie schnell und einfach Kontaktaufnahme
und Kommunikation erfolgen kénnen. Die Konnektivitat ist umso groBer je mehr direkte
Beziehungen zwischen den einzelnen Netzwerkmitgliedern bestehen. Interdependenzen
in der Interaktion der Netzwerkmitglieder kdnnen gepoolt, sequentiell oder reziprok sein
[Tho67]. Redundanz misst die Anzahl an funktionsaquivalenten Organisationen. Hohe
Redundanz innerhalb des Netzwerks kann sich sowohl negativ, in Form von Konkurrenz-
verhalten zwischen den Netzwerkmitgliedern, als auch positiv, da Reservekapazitaten
bestehen, auswirken.

Beim Management von Unternehmensnetzwerken und der Auftragsabwicklung der dy-
namischen Ebene lassen sich folgende Rollen unterscheiden: () Coach, (ii) Broker, (iii)
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Leistungsmanager, (iiii) Auftragsmanager, und (v) Auditor. Ein Netzwerkmitglied kann da-
bei auch mehrere Rollen (ibernehmen bzw. mehrere Netzwerkmitglieder konnen sich
auch eine Rolle teilen.

Der Coach zeigt sich fir den Aufbau, die Pflege und die Weiterentwicklung der statischen
Ebene des Netzwerkes, also der Erweiterung des Netzwerks um neue Teilnehmer sowie
der Intensivierung der Netzwerkbeziehungen zwischen den Mitgliedern, verantwortlich. In
der Praxis wird diese Rolle haufig von Fachverbénden oder Kammern wahrgenommen die
das Netzwerk vermarkten und so versuchen neue Mitglieder zu akquirieren, Regeln fur
die Zusammenarbeit im Netzwerk definieren, gemeinsame Infrastruktur (wie Informati-
onssysteme oder Datenbanken) aufbauen und pflegen und Schulungsmafnahmen
durchfiihren um die Zusammenarbeit im Netzwerk zu verbessern. Der Broker ist die
Schnittstelle zwischen dem Netzwerk und seinen bestehenden externen Kunden. Uber
die Vermarktung der Leistungen des Netzwerks soll er auch Beziehungen zu potentiellen
zukinftigen Kunden aufbauen. Dies kann zum Beispiel Uber die Koordination einer ge-
meinsamen Beteiligung an Messen oder Angeboten fur Ausschreibungen, etc. erfolgen.
Der Leistungsmanager ist fir den Aufbau der dynamischen Ebene im Fall eines Auf-
tragseingangs verantwortlich. |hm obliegt die Auswahl der Netzwerkmitglieder die auf-
grund ihrer Kompetenzen die sie in das Netzwerk mit einbringen am besten geeignet sind
einen konkreten Kundenauftrag zu erfillen. Der Auftragsmanager tibernimmt die Projekt-
verantwortung bei der Erflllung des Kundenauftrags und ist deshalb dem Kunden ge-
genuber verantwortlich. Zu seinen Aufgaben zahlt die netzwerkweite Koordination der
unternehmensubergreifenden Ablaufe (fur die unternehmensinternen Ablaufe ist das
jeweilige Unternehmen selbst verantwortlich). Der Auditor schlussendlich iibernimmt die
rechtliche Vertretung und Rechnungslegung des Netzwerkes, was sowohl die Verrech-
nung der Leitung mit dem Kunden als auch die Verrechnung von Teilleistungen der Netz-
werkmitglieder umfasst.
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