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Kapitel 1.

Strategische Herausforderungen

im Bereich Unternehmensfiihrung

,Planung als Herausforderung”, vor allem strategische Planung wird heutzutage und in
der Zukunft zu einer wahren Herausforderung fiir Unternehmen, unabhéngig von ihrer
Grofle, ihrem Aktivitdtsbereich und Erfahrung in der jeweiligen Branche. Sich immer
andernde externe Rahmenbedingungen, vor allem im wirtschaftlichen und sozio-
kulturellen Bereich, zwingen Unternehmen dazu, sich flexibel an neue Marktanforderun-
gen anzupassen. In diesem Kontext wird eine langfristige, strategische Planung immer
schwieriger, da die meisten Unternehmungsleiter rasch Entscheidungen treffen miissen,
die sowohl in der Gegenwart, als auch in der Zukunft erfolgsversprechend fiir das
Unternehmen sind. Trotz externer und interner Faktoren, die auf Unternehmen einen
erheblichen Druck leisten, konnen die Unternehmen diesen Herauforderungen entgegen-
kommen, indem sie schon bewihrte Methoden und Instrumente anwenden. Zweck dieses
Kapitels wurde also, den Studenten eine Auswahl an moglichen Methoden und
Instrumenten des strategischen Managements darzustellen, deren Anwendung am
richtigen Ort und Zeitpunkt einen guten Einsatz in den Bereichen des strategischen

Managements findet.

Zunachst wurden das Konzept der Strategie und dann das Konzept des strategischen
Managements ndher gebracht, in diesem Sinne hat sich Frau lect.univ.dr. Zenovia
Cristiana Pop mit dem Begriff der Strategie beschaftigt (Unterkapitel 1.1.1.) und Frau
conf.univ.dr. Diana Pitic hat die Entwicklung des strategischen Managements dargestellt
und das Begriff der strategischen Entscheidungen ndher gebracht (Unterkapiteln 1.1.2.
und 1.1.3). Den Begriff , Strategen”, einschliesslich ihrer Eigenschaften, hat Frau Zenovia
Cristiana Pop bearbeitet (Unterkapitel 1.1.4.), wobei Herr asist.dr. Tudor Irimias die
Anwendung des Modells 7 S von Strategen verdeutlicht hat (Unterkapitel 1.1.4., zweiter
Teil). Der Prozess des strategischen Managements samt aller Phasen (1.2.1) und die
Darstellung der Zusammenhange zwischen Vision, Mission, Strategie und Ziele (1.2.2.)
barbeitete Frau conf.univ.dr. Diana Pitic. Im Rahmen des Unterkapitels 1.2.3.1., hat Frau
lect.univ.dr. Zenovia Cristiana Pop die Grundsteine zur Analyse des externen und

internen Umfeldes gelegt, darauf aufbauend hat Herr asist. dr. Tudor Irimias die Faktoren
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der Mikroumwelt griindlich detailliert. Was die Modelle zur Analyse des internen und
externen Umfeldes anbetrifft (1.2.3.2.), so hat Frau conf.univ.dr. Diana Pitic die Konzepte
market-based-resource-based und das value-based view dargestellt, Herr asist.dr.Tudor
Irimias hat das fiinf Krafte Modell von Porter, die SWOT Analyse und die Analyse der
beteiligten Parteien in seinen Ausfiihrungen einbezogen. Frau conf.univ.dr. Diana Pitic
machte den Einstieg in Unterkapitel 1.3, wo im Groben die Strategie der Differenzierung
und die Strategie der Kostenfiihrerschaft erlautert wurden, Frau lect.univ.dr. Zenovia
Cristiana Pop fasste die Risiken der Strategie der Kostenfiihrerschaft zusammen. Die
Einfiihrung in der Phase der Implementierung, Evaluierung und Kontrolle von Strategien
tibernahm Frau conf.univ.dr. Diana Pitic (1.4), wobei Herr asist.dr. Tudor Irimias den
Einsatz der Balanced Scorecard als Mittel zur Strategieimplementierung sehr detailliert
prasentiert hat (1.4.1). Die letzte Phase, der strategischen Kontrolle hat Frau conf.univ.dr.
Diana Pitic bearbeitet (1.4.2.). Frau lect.univ.dr. Zenovia Cristiana Pop machte eine
kronende Abrundung der gesamten Bemiihungen dieses Kapitels, eine Abrundung in der

gezielt den Nutzen dieser Arbeit fiir Studenten verdeutlicht wurde.

Gerne beruft man sich in der Fachliteratur auf die Wirkung der griechischen Kultur auf
einer ersten Ndaherung des Strategiebegriffes. Der Begriff ,Strategie” der in der Wirtschaft
heutzutage sehr oft benutzt wird, hat seine Wurzeln im Griechischen ,stratos” (,Heer")
und , agein” (,fithren”) und steht damit fiir die Kunst, ein Heer zu fithren und bezeichnete
somit die Funktion eines Heeresgenerals. So verfasste der chinesische Philosoph und
General Sun Tzu (400-300 v. Chr.), in seinem Werk ,Die Kunst des Krieges” wichtige
Erkenntnisse zur Kriegskunst. Entscheidend fiir den Kriegssieg ist der Einsatz sowohl

einer direkten als auch einer indirekten Strategie, die auf Tauschung und List beruht.

Demgegentiber Carl von Clausewitz (1780-1831) ein preufsischer General, formulierte in
sein grofies Werk zur Kriegsfithrung auch das Wesen der Strategie. Die Strategie ist dyna-
misch und ungewiss. In Abgrenzung zur Taktik wird Strategie als , Lehre vom Gebrauch
der Gefechte zum Zwecke des Krieges” definiert. (Von Freyberg, & Zeugfang, 2014).

Nach dem urspriinglich im Militirwesen verwendeten Strategiebegriff erlautern die
bekannten Spieltheoretiker John von Neumann (1903-1957) und Oskar Morgenstern (1902-
1977), die Werkzeuge zur Untersuchung der menschlichen Interaktion suchten, Mitte des
20. Jh. die Strategie eines Spielers als ,vollstindiger Handlungsplan, den ein Spieler
angesichts der Umstande, die im Spiel auftreten konnten, erarbeitet” (Wunder, 2013) und

somit hat sich der Begriff bis in die Wirtschaftswissenschaften verbreitet.
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Viele Autoren auf dem Gebiet des Managements hatten unterschiedliche, manchmal
widerspriichliche Ansichten tiiber die Definition der Strategie. Dabei erweisen sich
Gruppen von Schulen, (Welge, & Eulerich, 2017) die den gemeinsamen Kern herauszu-
schdlen versuchten und die Mintzberg et al. (1998) zusammenfasste ndmlich: Designschule
(Andrews, 1971), Positionierungsschule (Porter 1980; 1985) Planungsschule (Ansoff, 1965),
Unternehmerische Schule (Schumpeter, 1950), Kognitive Schule (Mdrz und Simon, 1958),
Lernschule (Cyert und March 1963; Quinn 1980), Machtschule (Allison, 1971; Pfeffer und
Salancik, 1978), Kulturschule (Rhenman und Normann, 1960), Okologische Schule (Hannan
und Freeman, 1977) und Konfigurationsschule (Chandler, 1962; Miles et al., 1978).

Tabelle 1.1. Die Strategiedenkschulen nach Mintzberg

Denkschule Auspriagungen
Praskriptive Denkschulen Designschule
Planungsschule

Positionierungsschule

Deskriptive Denkschulen Unternehmerische Schule

Kognitive Schule

Lernschule
Machtschule
Kulturschule
Umwelt Schule

Integrierende Schule Konfigurationsschule

Quelle: Kraus, S. (2006). Strategische Planung und Erfolg junger Unternehmen. Springer-Verlag, Seite 40.

An der Harvard Business School wurde in den 60er Jahren die Designschule entwickelt.
Der CEO wird als Stratege betrachtet, zustindig fiir den logischen Prozess der
Formulierung und Umsetzung der Strategie im Unternehmen. Mittels SWOT-Analysen
und Checklisten werden Fahigkeiten mit erkannten Chancen des Umfeldes abgestimmt.
Diese Abstimmung wird als entscheidend von Kenneth Andrews, ein fithrender Vertreter
der Harvard Business School in seinem Buch ,, The Concept of Corporate Strategy” 1971
unterstrichen, wobei Strategie in einem Unternehmen als ,,das Muster der Entscheidungen
darstellt, mit denen die Ziele, Absichten und Zwecke des Unternehmens determiniert und
deutlich gemacht werden,, definiert wird. (Riess, 2013). Kernkompetenz im Vertrieb: ein

ressourcenorientierter Strategieansatz. Springer-Verlag.

Die Planungsschule beruht auf das Werk von H. Igor Ansoff ,Corporate Strategy “(1965).
Die Strategie wird als formaler Prozess aufgefasst. Der steigende Detaillierungs- und
Formalisierungsgrad, in genau geplante Schritte, ldsst sich aus der Ersetzung des Top

Managements durch strategische Planer im strategischen Planungsprozess, entnehmen.
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Der Erfolg eines Unternehmens hangt von seinem Umfeld, das als Quelle fiir Chancen und
Bedrohungen gesehen wird, ab. Strategie ist gemafs M. Porter ,Competitive Strategy
“(1980), Vertreter des marktorientierten Strategieverstandnisses ,das Schaffen einer
einzigartigen und werthaltigen Marktposition unter Einschluss einer Reihe differenzieren-
der Geschaftstatigkeiten". In ihren Grundséatzen fokussiert sich die Positionierungsschule
der 80er Jahren auf dem Inhalt und der Analyse der Strategien. Die Position des
Unternehmens im Markt entwickelt sich mittels Instrumente wie die BCG-Matrix, Porters
"5 Krafte Model", oder die Wertkette nach Porter.

Einen wesentlichen Beitrag zur Unternehmerischen Schule stammt vom Wirtschaftstheo-
retiker J. A. Schumpeter. Bei der Unternehmerischen Schule (Dietze, 2013) basiert die
Strategiebildung auf Kreativitat, also auf der Personlichkeitsstruktur von Unternehmer.

Die Strategie wird als Perspektive, als Vision einer starken Fiihrungskraft gesehen.

Als Ausgangspunkt der Kognitiveschule ist die Strategie eine Denkiibung in der die
Verarbeitung aufgrund Erfahrung und Wissen von Informationen, seitens der Fiithrungs-
krafte im Mittelpunkt steht.

Die Denkweise der Lernschule, die Strategie als Lernprozess begreift, wurde in den 80er
Jahren von James Brian Quinn in seinem Werk ,Strategies for Change: Logical Incremen-
talism “(1980) ausfiihrlich dargestellt.

Die Machtschule kann folgendermafien zusammengefasst werden: Strategie ist nicht allein
von dem Unternehmensfiihrer bestimmt, sondern ist das Ergebniss der Ausiibung von

Macht zur Durchsetzung von Zielen.

Die Urspriinge der Kulturschule gehen auf Eric Rhenman Organization Theory for Long
Range Planning, und Richard Normann Management for Growth. Strategie wird als ein

kollektiver Prozess, verwurzelt in der Organisationskultur angesehen.

Die Umweltschule, oder Okologische Schule, weist darauf hin, dass die Strategie als als
Reaktion auf Umwelteinfluessen ensteht. Dabei spielt also Umwelt eine entscheidende

,Rolle” in der Strategieentwicklung.

Die Strategieentwicklung wird als Transformationsprozess innerhalb der Konfigurati-
onsschule verstanden. Unter Marktdynamik muss das Unternehmen fahig sein, mittels der

Strategie, Stabilitat also ein angestrebter Soll-Zustand schaffen und aufrechterhalten.

Top-Managers basieren sich also auf der Nutzung von Schliisselkompetenzen, Absi-
cherung verfiigbarer Ressourcen, um eine iiberlegene Strategie als Bindeglied zwischen
dem Unternehmen und seiner Umwelt auzuswahlen. Mittels dieser organisationellen
Anpassungsfahigkeit als Merkmal eines modernen Unternehmens, wird der langfristige

Wettbewerbsvorteil gesichert.
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Das strategische Management ist gemafs Henry Minzberg ,,Der Managementprozess zur
Formulierung und Umsetzung einer Strategie” (H. Minzberg zitiert in Abrudan, Lobontiu,
Lobontiu, 2003).

Endlich (2001) gibt einen Uberblick {iber das Konzept des strategischen Managements,
indem er Studien von Ansoff darstellt. Dieser stellt die einzelnen Phasen des
Managements anfangend mit dem Jahr 1820 dar, und verfolgt diese Entwicklung bis 1970.
Gemafs Ansoff zitiert in Endlich (2001:33), befindet sich die Zeit, in der die Problematik
der Strategie von Unternehmen tatsachlich anerkannt und formuliert wurde, zwischen
1950-1970. Ansoff basiert seine These auf folgende zwei Argumente: erstens geht es um
die Fahigkeit des Unternehmens Herr tiber das eigene Schicksal zu sein, zweitens geht es
um das Vorhandensein eines stabilen Geschéaftsumfeldes, das den Unternehmern die
Moglichkeit verleiht, im Voraus mogliche Marktverdnderungen vorauszusehen und

entsprechend zu integrieren (Pitic, 2011).

Eine Entwicklung des Konzeptes des strategischen Managements wurde auch von Gotze

und Lang (2003) dargestellt, (siehe Tabelle nr.1.2.).

Tabelle 1.2 Die Entwicklung des strategischen Managements

) Ende der
) ) Die 60-ger An- Ende der 70-ger,
Zeitspanne Die 50-ger . ) Jahre 1980- Jahre 2000
fange der 70-ger | Mitte der80-ger
1990
D Haushalts- Strategie und
as
. orientierte Corporate L Wettbewerbs- | organisatori-
dominante . Positionierung .
Planung und planning vorteil sche
Thema .
Kontrolle Innovation
Focussierung
Planung des der Strategie
& Auswahl von & Neueinstellung
Wachstums, vor . rund um .
] Industrien und der Grofie
. allem im . Quellen von
Die Haupt- i . Mirkten durch
Finanzkontrolle | Bereich L Wettbewerbs- o
probleme ] o Positionierung ] Flexibilitat und
Diversifizierung vorteilen )
. zum . Reaktions-
und Portfolio- . Entwicklung .
Markfiihrer fahigkeit
planung neuer
Geschifte
Ressourcen Kooperations-
Mittel-und Analyse von P )
o . und strategien
) langfristige Industrien o
Die Fi 1 p S & Fahigkeiten Um Standards
inanzplanun rognosen egmentierun
wichtigsten p & & ) & & Shareholder konkurrieren
Investitions- Techniken zur Lernkurven L
Konzepte und 1 ) PIMS value Komplexitat
anun, corporate
Techniken p & p . Wissens- und Selbst-
planning Planung des
. . management | verwaltung
Synergien Portfolios
IT CSR
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) Ende der
) ) Die 60-ger An- Ende der 70-ger,
Zeitspanne Die 50-ger . . Jahre 1980- Jahre 2000
fange der 70-ger | Mitte der80-ger
1990
Allianzen und
Systeme zur Erstellung von
. . . Netzwerke
Betriebs-und Abteilungen Multidivisionale
. Restruktu- Neue
Investitions- zur corporate und . .
. . L rierung und Fiithrungs-
i i planung sind planning und multinationale .
Organisatori- . ] Reorganisie- | modelle
Schliisselfakto- | der Prozesse Gliederung
sche . .. rung Informale
i ren zur Eine grofere
Auswirkungen . o Neuaus- Strukturen
Mechanismen | langfristigen Auswahl an )
o richtung Mehr Wert auf
fiir die Planung Branchen und )
o . . E-business anstrebende
Koordinierung | Fusionen& Markten
o Kraft als auf
und Kontrolle | Akquisitionen ]
Richtung

Quelle: in Uberzerzung nach Grant zitiert in Gotze und Lang, Strategisches Management zwischen Globalisierung
und Regionalisierung, Gabler Edition Wissenschaft, 1. Auflage 2008, ISBN 978-3-8349-1293-0, Seite 17.

Gemaf Johnsons und Scholes (2005) verfiigen strategische Entscheidungen iiber folgende

Merkmale:

stehen in einem engen Zusammenhang mit der langfristigen Planung von Aktivitaten;
stehen in enger Verbindung zu den Zielen der Organisation;

stellen eine gute Moglichkeit dar, einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber andere

Konkurrenten zu erlangen;

stellen eine gute Moglichkeit dar, das Unternehmen am Geschaftsumfeld
anzupassen. Somit kann sich ein Unternehmen oftmals in der Situation befinden,
in der grundlegende finanzielle Investitionen getroffen werden miissen (z.B.
Expansion auf neue Markte, oder eine neue Positionierung auf einem schon
bestehenden Markt);

schaffen Entwicklungsmoglichkeiten durch die effiziente Nutzung von Ressourcen

und Kompetenzen der Organisation;

sind abhéangig von dem Potenzial und von den Erwartungen der Akteure, die im

Unternehmen die Kontrolle ausiiben.

Betrachtend diese Merkmale von strategische Entscheidungen, fassen Johnson und Scholes
(2005) folgende Effekte dieser (Pitic, 2011). Somit sind strategische Entscheidungen:

e komplex;

¢ hochstwahrscheinlich unter Unsicherheitsbedingungen getroffen;

14



¢ beeinflussen die operationellen Entscheidungen;
e erfordern einen integrierten Ansatz;
e verursachen erhebliche Verdanderungen im Unternehmen.

Eine weitere Unterteilung von Entscheidungstypen auf hierarchische Ebenen und den

involvierten Akteuren ist in der untenstehenden Abbildung zu finden:

strategisch

elLangfristig

eExtrem hoher Unsicherheitsgrad

e Mittelfristig

eZustandigkeit: Oberste Fiihrungsebene

taktisch

eMittelfristig
eHoher Unsicherheitsgrad
eZustandigkeit: mittlere Fiihrungsebene

operationell

eKurzfristig
eGeringer Unsicherheitsgrad
¢Zustandigkeit: untere Fithrungsebene

Abbildung 1.1 Entscheidungsarten abhingend vom Planungshorizont

Quelle: erstellt in Anlehnung an Wohe G., Déring U., Grundziige der Betriebswirtschaftslehre, 21. Auflage, 2002

Somit werden strategische Uberlegungen den obersten Hierarchieebenen iiberlassen, die
tiber die notwendigen Kompetenzen verfiigen und auch die einzigen sind, die sich ein
Uberblick vom gesamten Unternehmen schaffen kénnen. Dabei bestehen aber zwei
potenzielle Schwierigkeiten: erstens besteht die Gefahr des , Abhebens” (Vahs, 2009), das
wiirde bedeuten, dass die oberste Unternehmensleitung den direkten Bezug zum Alltag
verliert und die Kommunikation zu den mittleren und unteren Hierarchiestufen erschwert
wird; zweitens besteht aber die Gefahr, vor allem in Kleine-und Mittlere Unternehmen,
dass die Prasenz der obersten Fiihrungskraft zu oft im Alltag erfragt wird und sich diese

somit verstarkt mit operativen Fragen beschaftigt (Vahs, 2009).

Daher wird notwendig, auf die sinnvolle und konsequente Erteilung von Aufgaben,

Kompetenzen und Verantwortlichkeiten auf allen Hierarchieebenen zu achten.
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Eine zentrale Forschungsaufgabe einer in 2013 dargestellten Umfrage der Unternehmens-
beratung McKinsey & Company, war es, wichtige Facetten der Rolle, in Umfang und
Komplexitat, der Strategen in 25 Branchen weltweit, zu bestimmen. Laut den Ergebnissen
unter Kernbereichen kann man beispielsweise folgende auflisten: Umverteilung von
Unternehmensressourcen, der Aufbau strategischer Fahigkeiten an Schliisselstellen der
Organisation, die Identifizierung von Geschéftsentwicklungsmoglichkeiten und die
Generierung von unternehmensinternen Erkenntnissen auf der Grundlage externer Krifte

am Arbeitsplatz und auf lange Sicht Markt-Trends!.

Erfolgreiche Unternehmen des 21. Jahrhunderts, werden entweder von ihren Kunden oder
Wettbewerber, dadurch wahrgenommen, weil sie ihre Ziele agil erreicht haben.
Unternehmen brauchen Strategen oder neuerdings auch Unternehmensverantwortliche
Chief Strategy Officers (CSO), die diese langfristigen Ziele klar definieren und breit genug
formulieren, um sich auf rasch andernde Bedingungen einzustellen. Die Bewertung der
Strategie meistens durch SWOT-Analysen (Grieves, 2010) sollte seitens des Strategen nach

ihrer Umsetzung erfolgen.

Die besten Strategen (Bess & Dee, 2008) sind diejenigen, die die Zukunft auf der Grundlage
eines Verstandnisses der Vergangenheit, Identifizierung von Herausforderungen der
Gegenwart und einer vollstandigen Erfassung der Schritte und Ressourcen, die erforder-
lich sind, um vom gegenwartigen vielleicht problematischen Ist-Zustand zum Soll-Zustand
zu erreichen. Sie sind in der Lage, konkrete Beobachtungen der Umwelt durchzufiihren,
das mogliche Eintreten von Trends zu verstehen, grofie Mengen an Informationen zu
verarbeiten und bestmogliche Organisationsstrukturen zu suchen, um die Unsicherheit

der Umwelt im strategischen Entscheidungsprozess beriicksichtigen zu konnen.

Basierend auf ihren eigenen Wahrnehmungen der dufieren Realitdt beruhen Strategen ihre
wettbewerbsfahige Entscheidungen auf cognitive maps (Brannback, & Carsrud, 2017) also
auf einer Methode zur Visualisierung gedanklicher Prozesse und nicht nur auf Computer-
simulationen (Alkhafaji & Nelson, 2013). Ein kreativer, intuitiv handelnder Stratege ist in

der Lage seiner Strategie einen originellen und personlichen Ausdruck zu verleihen.

Strategen wollen die Welt um sie herum verbessern (Jankowski, 2016), deshalb sind sie
immer kritisch und anspruchsvoll. Sie stehen immer unter Zeitdruck und miissen sich

kreativ und erfinderisch an der Komplexitit und sogar am Chaos des strategischen

1 http://www.managementportal.de/artikel/fachbeitraege/21-management-und-strategie/594-stratege-aufgaben-
gesichter.html Stand 23.02.2018
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Umfeldes anpassen, um Trends zu verstehen (Cleland, 1996), und riesige Mengen an

Informationen aufzunehmen und zu verarbeiten.

Was ein Stratege unbedingt braucht ist erstens Empathie (Sminia, 2017) um seine eigene
Meinung innerhalb der Organisation zu verteidigen aber auch den Standpunkt (Gefiihle

und Gedanken) der Stakeholders (des Gegeniibers) zu verstehen.

Strategen miissen die Starken und Schwéachen ihrer Mitarbeiter, die die Strategien eigent-
lich ausfiihren, von ihrer Beobachtungsgabe ausgehend, entschliisseln. Die strategischen
Ziele werden nur dann richtig (Itami, & Roehl, 1991) umgesetzt, wenn allen Mitarbeiter
diese bewusst gemacht werden. Durch entsprechende Handlungen wie Teamentwicklung

wird der Stratege zu einem Vorbild (Cleland, 1996) gemacht.

Der strategische Planungsprozess des Strategen beginnt mit dem Erkennen der verfiig-
baren Werkzeuge, Prozesse und Konzepte. Diese werden, laut Barnhizer (1997) genauer
auf die Bediirfnisse, Ressourcen und Wettbewerbskréfte der eigenen Organisation

abgestimmt.
e passt sich kontinuierlich an
e kennt sich selbst und andere
e verwendet Rhythmus und Timing
e versucht, den Gegner zu vernichten
e vermeidet Vorhersehbarkeit

e wiederholt die gleiche Technik nicht mehr als zweimal in einem bestimmten
Konflikt.

Den Managern wird empfohlen, das Modell der 7 S des Beratungsunternehmens
McKinsey mit allen sieben Faktoren in Betracht zu nehmen um langfristig Erfolg zu haben.
Das Modell der 7 Faktoren, des Weiteren als “das Modell der 7 S” genannt, wurde von
den Beratern Tom Peters und Robert Waterman der Unternehmens McKinsey strukturiert
und in dem Artikel “Structure is not organization” (Watermané&Peters, 1980)
veroffentlicht. Das Modell schldgt sieben Anhaltspunkte vor, die einem Unternehmen
erlauben, auf einer effizienten und holistischen Art zu organisieren. Diese Faktoren fassen

die betriebswirtschafliche Eigenschaften des Unternehmens zusammen.

Diese Elemente sind in 2 Katergorien einzuteilen: die harten S (Systeme, Strategie, Struk-
tur) und die weichen S (Stil, Stammpersonal, Spezialkenntnisse und Sebstverstandnis) wie

folgt:
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Harte Erfolgsfaktoren
Struktur

Auftiau-
= organisation
Fitrtat':j“gf System
ofraliegiscne - <
i Geschéfis-

Untermshmens- S8 z nd
i oL prozesse u
ausrichtung ' Zelbst- . Ablaufe

4 verstandnis
F k'x.--" Unternehmens- o i
Spezial- . vision e Stil
kennthisse 2 ” e yd Untemehmens-
Kem- . Yl ! Kuiltur und
kompetenzen =~ - S@mM- =" Firhungsst
i ' personal =
Mitarbeiter und
Personal-
eitwicking Weiche Erfolgsfaktoren

Abbildung 1.2 7-S-Model von McKinsey

Quelle: Vahs, 2009, S. 7

Die vier weichen Faktoren sind schwer zu interpretieren, weil sie Kapazititen, Werte,
Elemente der Unternehmenskultur, die sich in einer stindigen Veradnderung befinden,
darstellen. Auf diese haben die Mitarbeiter des Unternehmens direkten Einfluss.
Deswegen ist es schwierig die Charakteristiken der weichen Faktoren zu planen und zu

beeinflussen.

Wenn man sich eine imaginare Linie vorstellt, die die Wasseroberflache darstellt, kann
man behaupten, dass die harten Faktoren sichtbar tiber die Wasseroberflache sind und die
weichen wiederum sich unter der Oberflache des Wassers befinden. Obwohl man sie nicht
erblicken kann, haben die weichen Faktoren einen entscheidenden Einfluss auf die

Strategien, Strukturen und Systeme des Unternehmens.

Die effizienten Unternehmen schaffen es, unter diesen 7 Faktoren, ein Gleichgewicht zu
erreichen. Darum gilt dieses Modell als Werkzeug fiir die Diagnose der Effektivitat des
Unternehmens, wobei es fiir die Iniziierung und Steuerung der Veranderungen in der
Organisation eingesetzt werden kann. Das 7 S Model ermdglicht die Analyse des jetzigen
Status Quo eines Unternehmens, wobei Vergleiche mit dem gewiinschten/strategischen

Status Quo empfehlenswert sind, um die operationalen Vorgehensweisen anzupassen.

18



1.2. Der Prozess des strategischen Managements

1.2.1. Begriffsklirung

Nach Freedman und Tregoe (2003), sollte der Prozess des strategischen Managements

folgende Bestandteile umfassen:
e Analyse und Synthese von Informationen;
e Formulierung der Strategie
e Strategische Planung;
e Implementierung der Strategie;
e Uberwachung, Uberpriifung und Erneuerung der Strategie.

Schematisch zusammengefasst unterscheiden wir nach Hungenberg (2011) folgende drei
Phasen (Abb. 1.3)

* Umweltanalyse und Prognose )
*Externe Analyse
SLCIESEEIEE « Unternehmensanalyse und Prognose
LUEL S *Interne Analyse
Prognose J

* Entwicklung von Strategien
*Beurteilung von Strategiealternativen

Strategie-
& *Entscheidung fiir eine Strategie

formulierung&

Auswahl

*Gestaltung von Strukturen und Systemen
*Operationalisierung von Strategien

Strategie- *Information, Schulung und Motivation der Mitarbeiter
Sl cKontrolle der Strategie (-Umsetzung)

tierung

Abbildung 1.3 Prozess des strategischen Managements

Quelle: Hungenberg H., Strategisches Management in Unternehmen. Ziele-Prozesse-Verfahren, 6. Auflage, Gabler
Verlag 2011, ISBN 978-3-8349-2546-6, S.10

Im Rahmen der ersten Phase des Prozesses, und zwar der strategischen Analyse und
Prognose, soll die notwendige Informationsbasis geschaffen werden, um letztendlich eine

Strategie zu formulieren- bzw. die passende Strategie auszuwdahlen. Dazu soll eine
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realistische Analyse des internen und externen Unternehmensumfelds geschaffen werden,
Methoden und Instrumente, die im Rahmen des Kapitels 1.2.3. detailliert werden
(Hungenberg, 2011).

Die zweite Phase, der Strategieformulierung- und auswahl beruht auf die Entwicklung
denkbarer Alternativen fiir das Unternehmen, wobei die Strategiealternative gewahlt
werden soll, die am Besten zur Erreichung der Ziele des Unternehmens fiihrt
(Hungenberg, 2011).

In der Phase der Strategieimplementierung findet die tatsdachliche Umsetzung von Stra-
tegien statt, wobei hier Strukturen und Systeme entsprechend gestaltet, oder angepasst
werden sollen. Hierzu werden auch die Mitarbeiter auf dem Verdanderungsprozess

vorbereitet und ggf. geschult (Hungenberg, 2011).

Rein praktisch betrachtet, wird innerhalb dieses Prozesses des strategischen Managements
die Bereitstellung notwendiger Ressourcen zur Implementierung der Strategie zu einer
Herausforderung. Daher ist in der Phase der Strategieimplementierung auf zwei Dimensio-
nen zu achten: einmal die sachbezogene (die tatsachliche Umsetzung) und zweitens die
verhaltensbezogene (Kommunikation der neuen Strategie an die Mitarbeiter) zu unter-

scheiden. Darauf wird aber verstarkter im Rahmen des letzten Unterkapitels eingegangen.

Der Prozess des strategischen Managements ist aber nicht als statischer Prozess zu betra-
chten. Vielmehr sollten sich Strategieentwickler darum bemiihen, wahrend des Bearbeitungs-
prozesses Spriinge in frithere Phasen zu erlauben, um zu tiberpriifen, dass das Geplante und
das Realisierte immernoch iibereinstimmen. Diese Abstimmung zwischen den einzelnen

Phasen sollte nicht der letzten Phase, der strategischen Kontrolle tiberlassen werden.

Jedes Unternehmen muss sich in seiner Anfangsphase eine Identitidt verschaffen,
Aktivitatsbereiche abgrenzen, Werte formulieren, die zur Orientierung dienen, iiberlegen
wie der erbrachte Nutzen konkret dem Kunden und den Mitarbeitern dient. Dazu ist ein

Zusammenspiel zwischen Vision, Mission und Strategie notwendig.

Die Vision wird fiir einen langeren Zeithorizont definiert und ist eher idealtypisch.
Wihrend an der Mission und an der Strategie im Laufe der Zeit Anderungen vorge-

nommen werden konnen, bleibt die Vision tiblicherweise in derselben Form.

Weil die Vision die Vorstellung einer Person, oder Personengruppe umfasst, ist diese eher
Subjektivitat veranlasst. Zusammenfassend soll also eine Vision die Identitat des
Unternehmens definieren, aber auch Mitarbeiter motivieren und dazu fiithren, dass sich

diese naher mit dem Unternehmen idenfizieren (Tantau, Bock, 2010, Hungenberg, 2011).
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Die Mission (Leitbild, Grundsatz, oder Leitsatz) eines Unternehmens kann als eine
schriftliche Umsetzung der Vision betrachtet werden, legt die Richtung des Unternehmens
fest und dient unter anderem dazu, den Sinn, Zweck und die Werte des Unternehmens zu
formulieren. Die Mission kann im Unterschied zur Vision, im Laufe der Zeit immer
wieder angepasst werden (Tantdu, Bock, 2010, Hungenberg, 2011).

Folgende Punkte sollte aber eine Mission unbedingt beinhalten (Tantau, Bock, 2010,
Hungenberg, 2011):

e der Nutzen, den die Kunden erhalten

e Elemente die das Unternehmen konkurrenzfdhig machen, dabei mufs ganz gezielt
auf die Starken und Kompetenzen des Unternehmens eingegangen werden

e des weiteren soll eine Mission realistisch sein und die Mitarbeiter motivieren konnen

Nachdem auch die Mission definiert wurde, folgt die Erarbeitung einer Strategie. Somit
sind Strategien gemafl Ansoff zitiert in Tantdu, Bock (2010:41), ,..Mafisnahmen zur
Sicherung des langfristigen Erfolgs eines Unternehmens”, wobei Minzberg die Strategie
als ein Plan fiir die Zukunft bezeichnet, ein Weg zur Erreichung der Vision, indem die
Mission als Orientierung dient (dhnlich dargestellt in Vahs, 2009).

Sobald eine Strategie erarbeitet wurde, sollen Ziele formuliert werden. In der Zielformulie-
rung ist zwischen: Ziele des Unternehmens, Ziele fiir das Unternehmen und Individualziele
zu unterscheiden (Vahs, 2009). Unter Individualzielen werden die eigenen, personlichen
Zielen der Mitarbeiter gemeint und unter , Ziele fiir das Unternehmen” verstehen wir, wie
sich die Mitarbeiter zur Erreichung der Ziele des Unternehmens engagieren. Ziele des
Unternehmens konnen wirtschaftlicher und sozialer Natur sein, gleichermassen kann sich

aber ein Unternehmen auch auf die Erreichung von Leistungszielen konzentieren.

Zusammenfassend, kann folgende Zielhierarchie gebildet werden, die das Zusammenspiel
zwischen Vision, Mission und Ziele des Unternehmens darstellt (Abb. 1.4)

Abbildung 1.4 Zielhierarchie im strategischen Management

Quelle: in leicht abgeénderten Form nach Téantau, D.A., Bock J., Strategisches Management.
Strategische Instrumente fiir Zentral-und Osteuropa, Editura Uranus, Bucuresti, 2010, ISBN 978-973-7765-81-9, S. 24
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Folgender Abschnitt umfasst ausgewahlte Thesen der Vision 2020 von Siemens, Ausziige,
die als Beispiele gelten sollen (an dieser Stelle wurden bewusst nur einzelne Punkte der
originellen Quelle entnommen und rein aus didaktischen Griinden eingesetzt):

,Vision 2020:Wir verwirklichen, worauf es ankommt.” (Vision 2020, Strategie im
Uberblick:6)

Mission: “Wir verwirklichen, worauf es ankommt, und setzen Mafistibe, wie wir die
Welt, in der wir leben, elektrifizieren, automatisieren und digitalisieren.
Ingenieurskunst treibt uns an, und was wir schaffen, schaffen wir fiir Sie.
Gemeinsam sind wir erfolgreich.” (Vision 2020, Strategie im Uberblick:11)

Strategie (Vision 2020, Strategie im Uberblick: 48-54);
e “Kunden- und Geschaftsfokus
¢ Unternehmensfithrung
e Managementmodell”
Ziele(Vision 2020, Strategie im Uberblick: 16-17):
e “Unternehmen stringent fiithren
e Dauerhaft Werte schaffen
e Finanzielles Zielsystem umsetzen
¢ Globales Management ausbauen
e Partner der Wahl fiir unsere Kunden sein
e Arbeitgeber der Wahl sein

e Eigentiimerkultur starken”

(Quelle: Siemens, Vision 2020, Strategie im Uberblick, https://www.siemens.com/annual/14/de/download/pdf/Siemens_
JB2014_Vision2020.pdf)

Die Vision, Mission, Strategie und Ziele des Untenehmens Siemens analysierend, stellend
wir fest, dass die Vision tatsdchlich fiir eine unbefristete Zeit formuliert wurde, in der
Mission konkret Starken und Kompetenzen verdeutlicht werden, der entstandene
Kundennutzen angesprochen wird, und Mitarbeiter motiviert werden. Die Stratgie legt
dann die Schwerpunkte fest, als ndchstes wurden deutliche, messbare Ziele formuliert.

Das interne Umfeld, (Kontrollumfeld) wird durch das Management gestaltet und umfasst
materielle Gegenstande wie Grundstiicke, Gebaude, Anlagen und Maschinen, aber auch
die ablaufenden Prozesse (Schultz, 2010) und soziale Faktoren innerhalb der Grenzen

einer Organisation, die direkt bei der strategischen Entscheidungsfindung berticksichtigt
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werden. Wir konnen hier die Struktur des Unternehmens, seine Grofe und Alter sowie

seine Kultur inkl. Risikomanagementphilosophie, einbeziehen.

Die Umweltentwicklungenwerden in betrachtlichem Umfang von dem Einsatz neuer
Technologien, Umsetzungen von kulturellen Verdnderungen in einer Gesellschaft,
Entwicklung der wirtschaftlichen und politischen Lage, aufgezeichnet. Aufbauend auf der
internen und externen Umweltanalyse bestimmt das Unternehmen die Realisierung
erforderlichen Wettbewerbsstrategien durch strategische Ausrichtung bzw. Anpassung an

diesen wandelnden Kontextfaktoren der Umwelt (Mussnig, 2013).

Die zentrale Bedeutung der kontinuierlichen Anpassung an der wachsenden Markt- und
Umweltdynamik, wird deutlich durch die geringere Anzahl an Unternehmen, die im Jahre
1917 zu der Forbes-100-Liste gehorten (Albers, 2012) und die es heutzutage noch geschafft

haben in ihrer Tatigkeit zu bestehen.

Die Analyse des externen Umfeldes wird als kontinuierlicher Prozess vollzogen. Ein
Unternehmen kann basierend auf dieser Analyse, durch erfolgreiche Strategieentwick-
lung und Umsetzung die gewiinschte strategische Position erreichen. Das externe Umfeld
(Umwelt) umfasst Faktoren, industrieunabhangig, die aufierhalb des Unternehmens lie-
gen, aber dessen Uberlebenschancen enorm beeinflussen kénnen. Zu den Kriften, die vom
Unternehmen nicht kontrollierbar und gestaltbar sind gehéren Wechselkursveranderun-
gen, technologische Entwicklungen, gesetzliche Regelungen oder spezielle Initiativen von
Wettbewerbern (Hungenberg, 2014).

Unternehmen miissen die wichtigsten Bedrohungen und Chancen des externen Umfeldes
erkennen und verstehen. Infolgedessen, besteht der Analyse-Prozess aus vier Aktivitaten.
Man beginnt mit dem Scannen gefolgt von Uberwachen, Prognose und Evaluieren
(Ireland, Hoskisson, & Hitt,2008).

Das externe Umfeld, in dem ein Unternehmen agiert kann folgendermassen unterteilt

werden:

e Makroumfeld (auch allgemeines Umfeld, globales Umfeld genannt) das das aber

von einzelnen Unternehmen nicht beeinfluf3t werden kann und

e dem Wettbewerbsumfeld (auch Branchenumfeld, Aufgabenumfeld, engeres Umfeld)
entscheidend fiirs Unternehmen, da es sich auf die Absatz- und Beschaffungsmarkte
eines Unternehmens bezieht (Hungenberg, 2014, Ireland, Hoskisson & Hitt,2008).

So dass die Vision und die Mission harmonieren und die strategische Ausrichtung des
Unternehmens einen Wettbewerbsvorteil sichern kann, miissen die Analysen der Umfelder
des Unternehmens als Ganzes betrachtet werden. Das in der Abbildung 1.5 dargestellte

Modell von Hungerberger weist die enge Verbindung zwischen den externen Umfelden auf.
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Der Market Based View hat sich in den achtziger und neunziger Jahren aus der anglo-
amerikanischen Managementforschung als eines der wichtigsten Denkansatze entwickelt.
Das externe Umfeld und die Branchenstrukturen werden als Haupteinflussfaktoren auf
die Strategieentwicklung betrachtet.Als Grundlage zur Produktvielfalt und iiberlegenem
Kundennutzen sind also nicht nur die Kernkompetenzen fiir den Unternehmenserfolg,

von zentraler Bedeutung.

Zu dem externen Umfeld, gehdren die: Okonomische Umwelt, Okologische Umwelt,
Technologische Umwelt, Politisch-rechtliche Umwelt, und Gesellschaftliche Umwelt
(Jeschke, 2017).

Die Okonomische Umwelt bezieht sich auf Wirtschaftswachstum, Einkommen, oder
Kaufkraft.Wesentliche Einflufifaktoren der ckologischen Umwelt sind: Rohstoffknappheit,
Umweltverschmutzung, oder Emmissionen. Unter der technologischen Umwelt sind vor
allem die Innovationsgeschwindigkeit, und Entwicklungen von Schlusseltechnologien zu
tfassen.Bei der Analyse der politisch-rechtliche Umwelt stehen Gesetze und das Politische
System im Vordergrund. Eine weitere bedeutende Umweltdimension ist die
gesellschaftliche Umwelt. Diese umfasst Akteure wie Individuen und Institutionen, die

Einfliisse auf ein Unternehmen austiiben konnen (Jeschke, 2017).

Makroumwelt

Okonomische
Umwelt

Politisch-rechtliche
Umwelt

Branchen-
umwelt

Okologische

Technologische
Umwelt

Limwelt

I Wetthewerber

Gesellschafiliche
Urniwelt

Abbildung 1.5. Externes Umfeld eines Geschiiftsfeldes

(Quelle: Hungenberg, H. (2014). Strategisches Management in Unternehmen:
Ziele-Prozesse-Verfahren. Springer-Verlag. Seite 88)
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Die Faktoren der Mikrodimension des Unternehmens, die Teil der internen und externen
Ablaufe sind, werden des Weiteren analysiert. Die folgende Diskussion bringt das

Abgrenzen des Status Quo des Unternehmens ans Licht.

In den letzten Jahrzehnten hat sich die Umwelt jedes Unternehmens stark verandert. In
der Produktion galten die Produktionskosten und die Produktionsraten als die
wichtigsten Leistungskriterien der Hersteller (zur Erreichung von Skaleneffekten), wobei

diese sich der Massenproduktion gewidmet haben (Chryssolouris, 2006).

Fiir viele Unternehmen galten die Sicherheit und das Einhalten der Bestellung als gleich
wichtig wie eine zufriedenstellende Qualitit des Produktes. Heutzutage erlebt die
Geschaéftswelt eine Diversifikation von Kriterien und einen Wandel in den Kundenwtiin-
schen und in der Reifheit der Entscheidungen der Kunden betreffend dem Konsum und
Qualitat der Produkte, oder Dienstleistungen. Ein bedeutsamer Anteil der Forschungen
aus dem Marketingbereich wurde der Befriedigung der Kundenzufriedenheit und der
Entscheidungsfindung betreffend der Kundenloyalitdit und Kaufabsichten, gewidmet
(Bodet, 2008; Eicher, 2004; Lund, 2002; Parker, 2001). Die heutigen Kunden suchen in dem
Produkt, aufier der hohen Qualitit und Funktionalidt des Produktes, aufSergewohliche,
mafigeschneiderte Ziige, so kurz wie mogliche Lieferzeiten und die Benutzung der
neuesten Technologien bei dem Produktionsprozess. Chryssolouris behauptet Betreff der
sich standig verdndernden Beziehungen aus dem Markt: ,gleichzeitig mit der
Verbesserung des Wohlstandes ist es offensichtlich, dass das Zeitalter der
Massenproduktion mit dem der Marktnischen ersetzt wird. Der Schliissel der Schaffung
von Produkten, die die Nachfrage einer breiten, heterogenen Masse von Kunden abdecken
konnte, ist ein kurzes, gilinstiges Entwicklungszyklus von hochqualitativen Produkten, in
geniigender Quantitdt. So kann man schon in den Produktionstitigkeiten den Konzept

von Flexibilitét einfiihren” (Chryssolouris, 2006).

Unter diesen Umstanden ist das Unternehmen gezwungen, einen stitigen Anpassungs-
prozess an den Erfordernissen, Erwartungen der Kunden und an den Neuigkeiten des
Marktes zu verfolgen. Diese Rekonfiguration ist nur dann mdglich, wenn der Status Quo
des Unternehmens als ein Gesamtes, dessen Bestandteile sich in einem dynamischen

Gleichgewicht befinden, gesehen und verstanden wird.

Die Mikrodimension des Unternehmens charakterisiert sich durch eine ,horizontale”,
direkte Interaktion des Unternemens mit Entititen oder Organisationen mit denen sich
das Unternehmen in standigen Kontakt befindet. Zum Beispiel sind Lieferanten,
Abnehmern, Konkurrenten, Kunden und Angestellten, alle Teil der Mikroebene des
Unternehmens, auch “benachbarte oder operationelle” genannt (Butterfield, 2005). In

diesem Unterkapitel werden die obengenannten mit dem Begriff “Aufgabenumwelt
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abgedeckt”. Diese Gruppen, die weiterhin Stakeholders (beteiligte Parteien) genannt
werden, sind aktiv an den Geschiftsprozessen des Unternehmens beteiligt und sie werden
direkt oder indirekt von dem Status Quo des Unternehmens beeinflusst. Das Beeinflussen

geschieht horizontal, in beide Richtungen und wird durch ein Dominoeffekt gepragt.

Um die vorhin beschriebenen Phanomene beispielhaft darzustellen, werden des Weiteren

mehrere konzeptuelle Modelle und Methoden dargestellt.

Im Rahmen der strategischen Analyse und Prognose als eine erste Phase des Prozesses des
strategischen Managements, sollen Plane erst nach einer griindlichen Analyse des internen
und einer realisten Analyse des externen Umfeldes gemacht werden. Dafiir stehen

mehrere Instrumente zur Auswahl.

In der Fachliteratur sind unterschiedliche Theorien und Forschungen durchgefiihrt
worden zum Thema- wie ist der Erfolg, oder der Misserfolg von Unternehmen zu
erkliren. Dazu sind auch Uberlegungen zu finden, die auf der Identifikation von
Einflussfaktoren des Wettbewerbsvorteils beruhen (Pitic, 2011). Somit entstanden Market-

based, resource-based und value-based view als Konzepte:
a) market based view;
b) resource based view;
c) value based view;

a) market based view hat gemafs Griinig und Kithn (2005) den Ursprung in der
Industriebkonomie, eine Unterdisziplin der Wirtschaft. Dieses Konzept fokussiert

auf folgende Punkte:

a. Die Marktstrukturen iiben einen grofien Einfluss auf die Fahigkeiten der
Unternehmen auf, insbesondere auf deren Fahigkeit erfolgsversprechend zu

sein;

b. Der Erfolg hiangt vom Wettbewerbsverhalten des Unternehmens ab, das

durch den strukturellen Rahmen etwas eingeschrankt wird;

c. Der Erfolg eines Unternehmens hangt sowohl von der Struktur des Marktes
als auch vom Wettbewerbsverhalten ab, wobei die relative Bedeutung dieser

Faktoren von der Branche bedingt ist.
b) resurce based view bezieht sich laut Griinig und Kiithn (2005) auf folgende Punkte:

a. Die Ressourcen des Unternehmens stellen die Grundlagen fiir seinen Erfolg

dar, und sind das Ergebnis eines langen Prozesses;
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b. Die ressourcenbasierten Vorteile ermoglichen dem Unternehmen, Angebote

zu erstellen, die sich von denen der Wettbewerber unterscheiden;

c. Der Markterfolg ist das Ergebnis von Wettbewerbsvorteilen sowohl in Bezug

auf Angebote, aber auch bezogen auf Ressourcen.

Marktorientierter Ansatz: Ressourcenorientierter Ansatz:
structure conduct performance resources conduct performance
paradigma paradigma

Struktur Ressourcen:
Durch den Aufbau von Geschiftsbereichen Unternehmen  gelangen aufgrund ihrer
wiéhlen  Firmen  Branchenmirkte  und Entwicklung, durch gliickliche Zufélle oder
strategische Gruppen. durch gezieltes Vorgehen zu einzigartigen,
Die Struktur dieser Mirkte und Gruppen nicht mit der Konkurrenz geteilten Ressourcen
definiert die Moglichkeiten der
Erfolgserzielung

v v

Verhalten: Verhalten:

Die Nutzung dieser Ressoucen zur Gestaltung

Die Unternehmen nutzen diese bediirfnisgerechter Angebote fiir bestimmte
Moglichkeiten durch Wahl einer Branchenmirkte fithrt zu nachhaltigen
Wettbewerbsstrategie und den Aufbau der Wettbewerbsvorteilen.

notigen Ressourcen

Leistung;: Leistung:

Langfristige Ergolgsunterschiede erkliren sich Langfristige Erfolgsunterschiede erkliren sich
aufgrund der Attraktivitit der gewdhlten aufgrund der  Nutzung  einzigartiger
Branchenmirkte und Gruppen sowie der Ressourcen zur Gestaltung bediirfnisgerechter
Wettbewerbsstrategie Angebote.

Abbildung 1.6. Market based view und resource based view

(Quelle: bearbeitet nach Griinig R., Kithn R., Process-based strategic planning, third edition,
Springer, 2005, ISBN 3-540-23571-X, Seite. 200)

c) value based view bezieht sich laut Gotze (2009) auf die Ziele des Unternehmens
und auf die Bewertung ausgewadhlter Strategien. Als strategisches Ziel wird in
diesem Fall, gemessen am Shareholder Value, der Wertzuwachs des Unternehmens

und des Eigenkapitals gesetzt.

Das Fiinf Krafte Modell von Porter hat als Ausgangspunkt den vorhandenen Wettbewerb
in einer gegebenen Branche und ist eine der anerkannten wissenschaftlichen Hypothesen
betreffend der Umwelt eines Unternehmens. Porter beschreibt in seinem Fachartikel
“What is strategy?”, die fiinf Krafte der Aufgabenumwelt des Unternehmens: Bedrohung
von neuen Wettbewerbern, Gefahr von Substitutionsgiitern, Verhandlungsmacht der

Liferanten, Verhandlungsmacht der Absatzer und Rivalitat zwischen den Wettbewerbern
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(vgl. Porter, 1996). Dieses Modell geht davon aus, dass die Strategie des Unternhemens
sich an den Gefahren und Opportunititen der Aufgabenumwelt richten soll. Eine
wettbewerbsfahige Strategie hat laut Recklies (2001) das Verstandniss tiber die Strukturen
der Branche und tiiber die Art und Weise wie sich diese verdndern. Das Ziel dieses
Modells ist den Attraktivitatsgrad einer Branche, unter dem Zeichen der Profitabilitat des
Geschifts, darzustellen. Der Wettbewerb hat moglicherweise andere Ressourcen und

Kompetenzen um auf bestimmte Verdnderungen zu reagieren.

/ Neue Anbieter \\

lyseinstr

- Economies of Scale-Analyse

- Spieltheoretische Modelle
(Markteintritts- bzw. Markt-
austrittsspiele, first mover
advantage bzw. second
mover advantage)

- Analyse von Markteintritts-

bzw. Marktaustrittsbarrieren

- Commitment -Analyse

/ Lieferanten \ ﬁn_tensitéit der Rivalitﬁ“ /_ Abnehmer \

Analyseinstrumente: Analyseinstrumente: Analyseintrumente:

- Produktivititsanalyse - Wettbewerbsanalyse - Eigenpreiselastizitat der

- Gewinnmaximierungs- (vollkommene Wettbewerbs- Nachfrage
bzw. Kostenminimierungs- mérkie.-Modalia der Oligopok: - Kreuzpreiselastizitat der
modelle + theorie, Monopolmodelle) ‘_ Nachfrage

- Make-or-Buy Analyse - t‘ugﬁeﬁtﬁtigni?nalyse - Einkommenselastizititen
(vertikale Integration) L Herindane - - Nutzenindifferenzkurven
Mikrotkonomische Theorie il Mikrook isch
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der Unternehmung Spieltheoretische Modelle Theoris des Haushale
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A
/ Ersatzprodukte \
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- Angebots- und Nachfragemodaelle

- Nutzenindifferenzkurven

- Regressionsanalysen

- Produzenten und Konsumentenrente
- Eigenpreiselastizitat der Nachfrage

- Kreuzpreiselastizitit der Nachfrage

- Einkommenselastizititen

Abbildung 1.7. Das Fiinf Krifte Modell

Quelle: Welge & Al-Laham, 2011, S. 81

Porters Modell kann als Ausgangspunkt einer detailierteren Branchenanalyse gelten,
wobei es den Managern durch eine strukturierte und leicht zu begreifende Art und Weise

einen klaren Uberblick anbietet.

Die SWOT-Analyse (Strengths Weaknesses Opportunities Threats) stellt eine zusatzliche
Methode zur Situationsanalyse der Aufgabenumwelt des Unternehmens dar. Sie gilt als
ein wertvolles, niitzliches Instrument, das zum Verstandniss der Geschéftssituationen und

zur Entscheidungsfindung behilflich ist.

Eine SWOT-Analyse kann Auskunft iiber eine Geschéftseinheit, einen Vorschlag oder eine

Idee geben. Es stellt eine subjektive Sammlung von Daten dar und sie hat eine dhnliche
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Auswirkung auf die Entscheidungsfindung wie eine einfache Liste mit Vorteilen und
Nachteilen.

Die Starken und die Schwachen schildern die internen Faktoren, die Wert schaffen oder
vernichten konnen. Sie konnen Wertsachen, Fahigkeiten, oder Ressourcen des Unterneh-
mens sein, die man mit denen der Konkurenz vergleicht. Die Starken und Schwachen

werden mit Hilfe von Indikatoren oder metrische Werte quantifiziert.

Die Chancen und Bedrohungen sind externe Faktoren, die Wert schaffen oder vernichten
konnen. Diese befinden sich nicht unter der Kontrolle des Unternehmens sondern
entstehen entweder aus der Dynamik des Wettbewerbs der Markte, oder aus
demographischen, politischen, wirtschaflichen, technologischen, rechtlichen oder
kulturellen Faktoren (12manage, 2010).

SWOT

[ |
Interne Externe
Analyse Analyse
l 1
[ 1 [ |

Abbildung 1.8. Die Dimensionen der SWOT-Analyse

Quelle: Irimias, 2008, S. 57

Die Methode der beteiligten Parteien stellt einen systematischen Datensammlung-
und Analyseprozess von qualitativen Informationen dar mit dem Ziel diejenigen Parteien
zu identifizieren, deren Interesse in Betracht genommen werden sollte (vgl. Schmeer,
1999). Eine beteiligte Partei ist in Fletchers Vision (2003), jedwelcher Akteur eines

Prozesses der Interesse fiir eine gewisse Politik aufweist.

Die Entitaten, die gewisses Interesse fiir eine Unternehmenspolitik (unabhangig von
dem Geschaéftsfeld und -branche) aufweisen, konnen in den folgenden Kategorien eingeg-
liedert werden: international (internationale Organisationen), nationale Politik (Politiker),
offentliche Behorden (Ministerien), Arbeitswesen (Gewerkschaften, Genossenschaften,

Verbande), profit und nonprofit Organisationen (Gesellschaften und Stiftungen).

Die Analyse der beteiligten Parteien wird in Betracht zu ihrem Einflussgrad, ihr
Interesse und Kenntnisse gegeniiber der Politik der Organisation wie auch aus dem

Gesichtspunkt der Schaffung von Allianzen mit anderen beteiligten Parteien mit dem Ziel,
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die Politik der Orgnisation, zu beeinflussen. Das Ziel ist es, den Managern Auskunft zu
geben beziiglich allen Schliisselakteuren, deren Kenntnisse, Interesse und Position, die

Politik oder ein Programm der Organisation beeinflussen konnen.

In der Entwicklung und Auswahl von Strategiealternativen stehen mehrere Moglichkeiten
offen; dabei haben wir uns auf die Darstellung zwei ausgewahlter Strategiealternativen
begrenzt und zwar die Strategie der Differenzierung und die Strategie der Kostenfiihrer-
schaft.

Die Strategie der Differenzierung, als eine mogliche Marktstimulierungsstrategie, stellt die

Bemiihung eines Unternehmens dar, etwas Einzigartiges auf dem Markt zu bringen.

Differenzierung kann durch verschiedene Moglichkeiten erreicht werden: Design, Roh-
stoffe, Farbe, Form, Funktionen, technische Ausstattung, usw. (Tantdu, Bock, 2010,
Hungenberg, 2011).

Im Falle einer Differenzierungsstrategie muss also das jeweilige Unternehmen sehr gut die
Praferenzen der Kunden kennen, um bestimmen zu konnen, ob diese bereit wéaren, einen
hoheren Preis fiir die Differenzierungsmerkmale zu bezahlen (Tantdu, Bock, 2010,
Hungenberg, 2011).

Die Mittel zur Erreichung einer Strategie der Differenzierung waren:Zeit (z.B. Lieferzeit),
Qualitat, Marke, oder Kundenbeziehung (Tantdu, Bock, 2010).

Die Strategie der Kostenfiihrerschaft stellt die Bemiihung eines Unternehmens dar, der

glinstigste Anbieter in der jeweiligen Branche zu sein.
Merkmale dieser Strategie waren (Hungenberg, 2011, Gotze, 2009):
¢ Kleiner Preis bei akzeptabler Qualitat (angemessenes Preis-Leistungsverhaltnis)
e Kein breites Sortiment
¢ Es bestehen Kostensenkungspotenziale
¢ Kosten der Rohstoffe, Materiale, sind auch gering
e Hoher Standardisierungsgrad
e Aggressive Preis-und Konditionenpolitik
¢ Kosteneinsparungen auch im Bereich der Mitarbeiterpolitik

e Nihe am Kunden (nah am Wohnsitz, nah an die Stadt)
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Bereiche, in denen Kostenunterschiede anfallen konnen, waren (Tabelle 1.3):

Tabelle 1.3 Motive der Kostenreduktion

1-Produkt Mehr Produkt
Produktion Produktion
Ursache der Variation der Economies of Scale Economies of Scope
Kosten- Menge (Skaleneffekte) (Verbund-effekte)
einsparung
Variation der Economies of
Fahigkeiten Learning
(Lerneffekte)

Quelle: Tantdu, D.A., Bock J., Strategisches Management. Strategische Instrumente fiir Zentral-und Osteuropa,
Editura Uranus, Bucuresti, 2010, ISBN 978-973-7765-81-9, S5.172

Unternehmen konnen aufgrund ihrer geographisch weit gestreuten Produktionsstatte,
Personalkosten einsparen und somit den notwendigen Kostenvorteil erzielen. Wenn man
die Lohnkosten in den USA (Hill & Schilling, 2014) und Lander wie Malaysia, China oder
Mexiko vergleicht, dann weisen sie Werte auf, die wesentlich hoher liegen, mit etwa 600%
mehr. Der Kostenvorteil ist von kurzer Dauer wenn Wettbewerber die kostengiinstigeren
Mafinahmen nachahmen konnen. Unternehmen, die die Kostenfiihrerschaftsstrategie
anwenden, verkaufen in der Regel Standardprodukte und beruhen auf der Tatsache, dass
Kunden keine wichtige Unterschiede zwischen Produkten oder Dienstleistungen von
verschiedenen Unternehmen feststellen und folglich einen niedrigeren Preis erwarten.
Dabei besteht das Risiko, dass sie oft noch nicht einmal mitkriegen (Harrison & John,

2013), dass im relevanten Marktsegment sich die Kundenbediirfnisse gedandert haben.

Mittels kausaler Zusammenhidnge von Ressourcen sind Unternehmen im Stande zu
verhindern, dass die Wettbewerbsvorteile kopiert werden. Sie verhindern damit das

Verlieren der Marktposition und der Einzigartigkeit.
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Die Implementierung und Kontrolle von Strategien bildet die letzte Phase des Prozesses

des strategischen Managements ab.
Die Strategieimplementierung dient dazu, eine formulierte Strategie in der Tat umzusetzen.
Jeder Prozess der Strategieimplementierung hat zwei Dimensionen (Pitic, 2011):

e Verhaltensbezogene: Wie erklaren wir den Mitarbeitern die Notwendigkeit der
Implementierung einer neuen Strategie? Wie binden wir Mitarbeiter aktiv im Prozess

der Strategieimplementierung ein?

e Sachbezogene: Welche sind die konkreten Massnahmen, die dazu dienen, die Strategie

zu implementieren? Welche neue/zusatzliche Aktivititen sind notwendig?

Das FEinbeziehen beider Dimensionen ist fiir den Erfolg der Strategieimplementierung
entscheidend (Pitic, 2011).

Die Methode des ausgewogenen Berichtsbogens (engl. Balanced Scorecard) stellt ein
System zur strategischen Planung dar. Sie wird in einem grofien Ausmafs von Organisa-
tionen mit dem Ziel der Ubereinstimmung der Linienaufgaben mit der Strategie des
Unternehmens, wie auch Verbesserung des internen und externen Informationsflusses

und Uberwachung der Leistung der Organisation benutzt.

Dieses System wurde von Robert Kaplan und David Norton entwickelt, mit dem Ziel der
Messung der Geschiftsleistung, wobei man auch die finanziellen wie auch die nicht-
finanzielen Grofien in Betracht genommen hat. Der Sinn dieser Methode ist das Anbieten
mehrerer Blickwinkeln. Kaplan und Norton beschreiben die Einzigartigkeit der Balanced
Scorecard wie folgt: , Die Balanced Scorecard enthdlt traditionelle finanzielle Messungen.
Diese finanziellen MafSnahmen sind nicht angemessen fiir die komplette Evaluierung des
Unternehmens und fiir das Schaffen von Mehrwert durch Investitionen in Kunden,

Lieferanten, Angestellte, Prozesse, Technologie und Innovation.” (Kaplan & Norton, 1996)
Diese Methode setzt Folgendes voraus:

e vier Blickwinkeln zur Evaluierung des Unternehmens

e Entwicklung von metrischen Werten

e Datensammlung

e Die Analyse dieser Kennzahlen.
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Die vier Blickwinkeln, welche unten auch graphisch dargestellt werden, sind:
Finanzperspektive, Kundenpektive, Lern- und Innovationsperspektive, Prozesspers-
pektive. Jede dieser vier Perspektiven wird durch vier Kategorien definiert: Zielsetzungen,

Kennzahlen, Vorgaben und Mafinahmen.

FINANZPERSPEKTIVE —r
N__ 2
Wie sollen wir gegenuber unseren 1
Shareholdern auftreten?

In welchen d Wie werden wir
Geschaftsprozessen STRATEGIE von unseren
mussen wir Kunden
exzellent sein? J betrachtet?

MITARBEITERPERSPEKTIVE
e
& Kann sich das Unternehmen
£ kontinuierlich entwickeln, um
M Wachstum fur die Kunden zu
. schaffen?

Abbildung 1.9 The Balanced Scorecard

Quelle: Pitic, 2018, S. 862

Die Methodologie der Balanced Scorecard beinhaltet Techniken zur Sammlung,
Verarbeitung und Analyse von Information mit der Absicht der Umwandlung der Mission

und Strategie des Unternehmens in spezifische, quantifizierbare Ziele.
Der Leistungsgrad des Unternehmens wird folgender Weise evaluiert:

e Die finanzielle Analyse durch schon anerkannten Leistungsindikatoren wie:

Gemeinkosten, Return of Investment.
e Die Analyse der Kundenzufriedenheit und Kundenbindungsrate.

e Die Produktions- und Innovationsanalyse wird durch die Leistungserstellung in
Bezug zur Maximisierung des Profits aus vorhandenen Produkten oder Dienstleis-
tungen, wie auch das Festlegen von Indikatoren fiir die zukiinftige Leistung

ermittelt;

e Die Analyse der Managementleistung aus dem Gesichtspunkt des Lernens und
der beruflichen Weiterbildung, die in der Mitarbeiterzufriedenheit und in der
Mitarbeiterbindungsrate wie auch in der Leistung der Informationssysthemen

wiedergespiegelt wird.

2 Bearbeitet nach Kaplan R.S., Norton D.P., Translating strategy into action, Harvard Business School Press,
Boston, Massachusetts, printed in the USA, 1996, ISBN: 0-87584-651-3, S 18

33



Studien (Silk, 1998; Downing, 2001) erlautern, dass 60% der Unternehmen, gelistet in
Fortune 1000, den Balanced Scorecard eingesetzt haben und 50% der grofien Unternehmen
aus USA bis Ende des Jahres 2000, den BSC als Werkzeug fiir die Monitorisierung und
Evaluierung der strategischen Fortschritte eingefiihrt haben. Gestiitzt auf die graphische

Darstellung werden des Weiteren folgende vier Blickwinkel beschrieben:

Lern- und Innovationsperspektive

Diese Perspektive setzt das Training der Angestellten und eine gesunde Unternehmens-
kultur voraus mit dem Ziel der individuellen Weiterentwicklung wie auch die des
Unternehmens. In einem Unternehmen gestiitzt auf den Angestellten als Know-how
Ressource, ist die statige Weiterbildung und das permanente Lernen entscheidend. Die
Messgrofien sind einzusetzen, zum Beispiel dann, wenn die Fiihrungskrifte Gelder fiir
Weiterbildung zuweisen sollen. Das Lernen und die Weiterentwicklung sind Grundsteine

in jedem Unternehmen, das sich als Ziel die Nachhaltigkeit des Geschiftes gestellt hat.

Kaplan und Norton (1992) unterstreichen, dass das Lernen eine grofiere Bedeutung als das
Training hat, wobei Mentoren und Tutoren aus der Organisation, die Kommunikation und

die Beseitigung von Problemen zwischen den Mitarbeiter ermdglichen und vermitteln.

Prozessperspektive

Dieser Blickwinkel behandelt die internen Geschéftsprozessen. Die Messgrofien, die hier
eingefithrt werden, geben Auskunft dariiber, wie das Geschift in Vergleich mit der
Ubereinstimmung der Produkte und/oder Dienstleistungen der Kundebediirfnisse und
Anforderungen der Kunden, und auch inwieweit die Mission eingehalten wird. Die
Einfithrung und Evaluierung der Indikatoren aus dieser Kategorie wird von den Experten

des Unternehmens, die die internen Prozesse kennen, gesichert.

Kundenperspektive

Kaplan und Norton empfehlen in dieser Kategorie die Entwicklung von Messgrofien, die
in Verbindung mit Befriedigung der Kundenwiinsche, Identifizierung der Kundentypen

und Einteilung der kundengebundene Prozesse stehen.

Finanzperspektive

Gleicherweise empfehlen die Entwickler der Balanced Scorecard Models die Analyse der
finanziellen Indikatoren mit dem Vorbehalt der Einhaltung einer ausgewogenen

Verteilung der Indikatoren in jeder der vier Auswertungsebenen.
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1.4.2. Die strategische Kontrolle

Die strategische Kontrolle beruht auf die stindige und vollstindige Uberpriifung der Art
und Weise in der die Aktivititen stattfinden, gemessen an Standarde, Programme und
Indikatoren. Mogliche Abweichungen sollen dabei identifiziert werden. Auch werden an
dieser Stelle die Ursachen von moglichen Mifserfolgen identifiziert und es werden
Verbesserungsmafinahmen vorgeschlagen (Ilies, Lazdr, Mortan, Popa, Lungescu,Veres,
2011). Abb 1.10 stellt die notwendigen Schritte dar:

Identifizierung der
Ursachen, die
Abweichungen
vom Ziel
hervorrufen

Vergleich der

Messung der Ergebnisse mit den Verbesserungs-

mafinahmen

Ergebnisse urspriinglich implementieren

definierten Zielen

Abbildung 1.10 Die strategische Kontrolle

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Ilies, L., Lazar, 1., Mortan, M., Popa, M., Lungescu, D., Vincentiu, V.,
Management, 2008, S. 49, Editura Risoprint, Cluj-Napoca

Unter anderem dient die strategische Kontrolle um festzustellen, ob das Geplante auch
wirklich stattgefunden hat. Das ist besonders wichtig bei der Phase der Strategieimple-
mentierung, weil sich diese Phase gewohnlich auf eine langere Zeitspanne erstreckt. Es ist
daher sinnvoll, dass die Kontrolle nicht nur am Ende des Prozesses des strategischen

Managements stattfindet, sondern alle Phasen begleitet.

Gemafs Hungenberg (2011) werden folgende Bereiche einer strategischen Kontrolle

unterschieden:

e Pramissenkontrolle: Sinn dieser Art Kontrolle ist zu tiberpriifen, ob sich die Ausgangs-
daten (z.B. Kundenpraferenzen, Wettbewerberverhalten, Wechselkurse, usw.) wahr-

end der einzelnen Phasen verandern und falls notwendig, angepasst werden miissen

e Konsistenzkontrolle: Beginnt in der Phase der Strategieformulierung-und Auswahl
und dient dazu, mogliche Inkonsistenzen zw. dieser Phase und der Phase der

Strategieimplementierung zu identifizieren

e Durchfiihrungskontrolle: Ist in der Phase der Strategieimplementierung anwendbar;
tiberpriift die schrittweise Verwirklichung einzelner Ziele, oder Zwischenziele.

Mogliche Abweichungen konnen somit korrigiert werden.
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Strategie-
formulierung&Auswahl

Strategieanalyse

Prémissenkontrolle

Konsistenzkontrolle

Durchfiihrungskontrolle

Abbildung 1.11 Bestandteile der strategischen Kontrolle

Quelle: Hungenberg H., Strategisches Management in Unternehmen. Ziele-Prozesse-Verfahren, 6. Auflage,
Gabler Verlag 2011, ISBN 978-3-8349-2546-6, S. 393

Erzielte Ergebnisse kdnnen auch als Anfangspunkt fiir neue strategische Uberlegungen
dienen. Deswegen ist dieser Teil ein kontinuierlicher Prozess zur Entwicklung des

Unternehmens.

Eine weitere Frage, die sich in diesem Zusammenhang stellt, ist: wer soll die strategische
Kontrolle durchfiihren? Weil die strategische Kontrolle eine direkte Beobachtung der
Elemente der Aufgaben-und globalen Umwelt verlangt, wird eher bezorzugt, diese zu
dezentralisieren (Schreyogg, Koch, 2010). Diese umfasst sowohl die Aufnahme, als auch
die Interpretation von Informationen und eine erste Einschdtzung ihrer strategischen

Relevanz.

Merkmale von Organisationen, die die Durchfiihrung strategischer Kontrolle ermdglichen
(Schreyogg, Koch, 2010:130):

e Durchlédssige Kommunikationsstrukturen
e Akzeptanz von Neinsagern
e Mut, eingeschliffene Denkmuster in Frage zu stellen

Diese Phase rundet den Prozess des strategischen Managementsund schliefst somit die

Uberlegungen zu den ausgewéhlten Themen des strategischen Managements ab.

Aufgrund starker und dynamischer Veranderungen des internen und externen Umfeldes

muss die Unternehmensfithrung eine breite Palette von Methoden und Instrumente
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einsetzen, um sich einen langfristigen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen, der ihnen eine
starke Marktposition sichert. Der erfolgskritische Faktor besteht darin, diese strategischen
Erkenntnisse sowohl aus der Literatur als auch aus der Unternehmenspraxis richtig
herauszuarbeiten. Wir wenden uns an Studierende der Fakultit fiir Wirtschaftswissen-
schaften und Unternehmensfithrung mit den Schwerpunkt Unternehmensfiihrung in
deutscher Sprache und sind zuverladflig dass wir durch diesen Kapitel einen skizzenhaften
Uberblick {iber den Gegenstand, Aufgaben, Modellen und Ansitze des strategischen

Managements bereitgestellt haben.
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Fragen zu Kapitel 1!
1. Eine Strategie ist:
a) ein Weg zur Erreichung der Mission(Unternehmensleitbild), indem die Vision als Orientierung dient

b) ein Weg zur Erreichung der Vision, indem die Mission (Unternehmensleitbild) als Orientierung

dient
2. Strategische Entscheidungen haben folgende Merkmale:
a) Sind mittelfristig, weisen hohe Unsicherheit auf, die Unternehmensleitung ist dafiir zustandig
b) Sind mittelfristig, weisen hohe Unsicherheit auf, die mittlere Fithrungsebene ist dafiir zustandig
c) Sind langfristig, weisen hohe Unsicherheit auf, die Unternehmensleitung ist dafiir zustandig

3. Information, Schulung und Motivation der Mitarbeiter sind spezifisch fiir folgende Phase des Prozesses

des strategischen Managements:
a) Strategische Analyse und Prognose
b) Strategieformulierung& Auswahl

c) Strategieimplementierung

! Die vom Autorenteam vorgeschlagenen, moglichen Priifungsfragen dienen zur Orientierung und zu einer
besseren Vorbereitung auf die Endpriifung. Umformulierungen, Ersetzungen, Erweiterungen dieser
Priifungsfragen sind dem Autorenteam dieses Kapitels vorbehalten.
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4.

5.

10.

11.

Vorsprung gegeniiber den Konkurrenten durch Design, Funktion, technische Ausstattung, zu erzielen

deutet auf eine:

a) Differenzierungsstrategie hin

b) Strategie der Kostenfiihrerschaft hin
Sinn der Pramissenkontrolle ist es:

a) zu uberpriifen, ob sich die Ausgangsdaten wahrend der einzelnen Phasen verdandern und falls

notwendig, angepasst werden miissen

b) mogliche Inkonsistenzen zw. der Phase der Strategieformulierung-und Auswahl und der Phase

der Strategieimplementierung zu identifizieren
c) die schrittweise Verwirklichung einzelner Ziele, oder Zwischenziele zu iiberpriifen.
Die Konsistenzkontrolle umfasst:
a) nur die Phase der Strategieanalyse
b) sowohl die Phase der Strategieanalyse, als auch die Phase der Strategieformulierung&Auswahl

c) sowohl die Phase der Strategieformulierung&Auswahl, als auch die Phase der Strategieimple-

mentierung

Weichen Faktoren des 7 S Models sind:
a) Systeme und Strategie
b) Spezialkenntnisse, Sebstverstandnis und Struktur
c) Stil und Stammpersonal
d) Struktur und Stammpersonal
Korrigieren Sie folgende Satzen:
a) Die Stirken und die Schwiéchen schildern die externen Faktoren, die Wert schaffen oder
vernichten konnen.
b) Die Chancen und Bedrohungen konnen Wertsachen, Fahigkeiten oder Ressourcen des
Unternehmens sein, die man mit denen der Konkurenz vergleicht
Zu der Praskriptiven Denkschule gehort:
a) Die Designschule
b) Die Lernschule
¢) Die Kulturschule
Welche der folgenden Aussagen treffen zu?
a) Einen wesentlichen Beitrag zur Lernschule stammt vom Wirtschaftstheoretiker J. A. Schumpeter
b) Die Planungsschule beruht auf das Werk von H. Igor Ansoff , Corporate Strategy”(1965)
Welche der folgenden Aussagen treffen auf die Charkaterziige des Strategen laut Barnhizer zu?
a) Passt sich selten an
b) Kennt nur sich selbst und andere nicht

c) Verwendet Rhythmus und Timing

d) Versucht, den Gegner zu ignorieren
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Kapitel 2.
Qualitits — und Leistungsmanagement

2.1. Konzepte und Techniken der Entwicklung eines Produktlebenszyklus

Von der Produktidee bis hin zu dem letzten Verkauf ist ein langer Weg. Ein Unternehmen
muss sich fiir diesen langen Weg vorbereiten und schon im Voraus die passenden
Marketingstrategien festlegen. Da aber die Entwicklung des Produktes eine eigene
Dynamik aufweisen wird, muss das Unternehmen auch bereit sein, diese Strategien
stindig anzupassen. In dem Folgendem werden die Schritte dargestellt, die in
Vorbereitung des Produktlebenszyklus befolgt werden miissen.

2.1.1. Darstellung der Begriffe

Der Begriff ,Marketing” stellt ein Konzept der Unternehmensfiihrung dar, bei dem alle
betriebliche Aktivititen auf die gegenwartigen und zukiinftigen Erfordernisse der Markte
ausgerichtet sind. Es umfasst alle Mafinahmen eines Unternehmens, um Markte
aufzuspiiren, zu schaffen, zu erhalten und auszuweiten. Diese Mafsnahmen umfassen
sowohl Schritte zur Vorbereitung bevor der Einfithrung auf dem Markt, als auch fiir die

Verbreitung von Information tiber das neue Produkt auf dem Markt. (Homburg, 2017)

Die Marktforschung ist das das systematische und methodische einwandfreie Untersu-
chen eines Marktes (Absatzmarkt oder Beschaffungsmarkt), damit das Unternehmen

Informationen tiber den Markt erhalten und bearbeiten kann. (Hartbriicker, 1992)

Ein Absatzmarkt ist der Produktion nachgelagerte Markt, auf dem die Produkte einer Firma
verkauft (abgesetzt) werden. Man unterscheidet zwischen bestehender Absatzmarkt, auf
welchem das Unternehmen neue Mdglichkeiten zur Produktentwicklung finden kann und
neuer Absatzmarkt, welches vom Unternehmen durch die Einfiihrung eines neuen
Produktes geschaffen wird. Der Absatzmarkt des Verkaufers (Anbieters) ist fiir den Kaufer
(Nachfrager) Beschaffungsmarkt. Im Mittelpunkt stehen die Bediirfnisse der Kunden und
ihre Kaufentscheidungen. Absatzmarkte konnen nach nachfragerelevanter Merkmale

eingeteile werden:

- Préaferenzen,
- Kaufkraft,
- Grofse,
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- Region,

- Kaufverhalten. ( Homburg, 2017)
Die Leistungserstellung stellt die Produktion/Herstellung eines Gutes dar. Die Leistung
kann als Produkt oder Dienstleistung erklart werden, etwas Geeignetes um Bed{irfnisse zu
befriedigen. Die Verwertung einer solcher Leistung ist der Absatz auf dem Markt, sowie
die entsprechenden Mafinahmen und der Einsatz von absatzpolitischen Instrumente/

Marketinginstrumente. (Schierenbeck, 2003)

- Konsumgiiter
- Investitionsguter
- Dienstleistungen

- Produkt-Dienstleistungssystem — PDS - (Product Service System — PSS)

Konsumgiiter stellen eine Gruppe von Giliter dar, die der Befriedigung der Bediirfnisse der

Konsumenten dienen und zum Verbrauch bestimmt sind. Man unterscheidet:
- langlebige Konsumgiiter (z.B. Waschmaschine)
- kurzfristige Konsumgiiter (z.B. Schokolade)

Der Bedarf entsteht beim Verbraucher, welcher auch individuell die Kaufentscheidung
tallt. In dieser Gruppe von Giiter ist der Vertriebsweg mehrstufig und somit indirekt, es
gibt eine Absatzkette, welche die Wege der Ware vom Hersteller zum Verbraucher

beinhaltet. Somit sind auch die Markte starker internationalisiert ausgerichtet.

Die Gruppe der Investitionsgiiter enthdlt Leistungen, die von Nichtkonsumenten direkt
oder indirekt fiir die Leistungserstellung zur Fremdbedarfsdeckung (private oder
offentliche Unternehmungen) bzw. zur kollektiven Deckung des Eigenbedarfs (6ffentliche

Haushaltungen) beschafft werden.

Investitionsgiiter sind mit der Beschaffung organisationaler Kauf-Verkauf-Interaktionen
verbunden. Man kann also darunter auch gewerbliche Gebrauchsgiiter verstehen (z.B.

Anlagen, Maschinen).

Dienstleistungen unterscheiden sich von den anderen Giitergruppen, da diese
immaterielle Giiter, die der Bediirfnisbefriedigung dienen, darstellen. Sie konnen aber

auch mit einem materiellen Produkt verbunden sein.
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Dienstleistungen sind an eine bestimmte Zeit, an eine bestimmte Person/Gruppe und an
einen bestimmten Ort gebunden. Der Kunde ist an der Leistungserstellung beteiligt, da er
im direkten Kontakt mit einem Vertreter des Unternehmens steht. Somit ist die
Dienstleistung eine humankapitalintensive/ Knowhow-intensive Leistung mit einem
hohen Grad an Immaterialitit und erschwerte Standardisierung. Sie stellt die direkte
Beziehung zwischen Unternehmen und Kunde dar, ein intensiver Interaktionsprozess
zwischen Anbieter und Nachfrager.

Produkt und Dienstleistungssysteme (W6he, 2016)

Ein PDS ist eine Kombination aus Produkten, Dienstleistungen und Infrastruktur, die
einen moglichst optimalen Nutzen fiir den Kunden erzielen und gleichzeitig negative

Auswirkungen auf Mensch und Umwelt minimieren.

In den letzten Jahren vollzog sich ein Paradigmenwechsel vom Denken in Produkten zur
Entwicklung von Losungen, Bereitstellung von Nutzen statt Verkauf von Produkten und

damit zur Entwicklung neuer Geschaftsmodelle.

Marketingschritte

Um ein sinnvolles Konzept zu erarbeiten, sollte man in folgenden Schritten vorgehen:
1. Analyse der Ausgangssituation am Markt;

Analyse der Starken und Schwiachen des Unternehmens;

Formulieren der Marketingziele;

Formulieren der Marketingstrategie;

A T

Priifung der operativen Marketinginstrumente und Festlegung des individuellen

Marketingmix
Marketingprozess — Schritt 1 - Analyse der Ausgangssituation am Markt (Homburg, 2017)

Um das Marketingkonzept zu entwickeln muss man Marktforschung betreiben und
systematische Informationen {iber den fiir das Unternehmen in Frage kommenden Markt

und seine Segmente sammeln und analysieren.

Die Marktforschung bildet die Basis fiir Planung, Einsatz und Kontrolle der Marketing-

mafsnahmen.

Marketingprozess — Schritt 2 - Analyse der Stirken und Schwichen des Unternehmens
(Homburg, 2017)

Nach der Marktanalyse ist die gezielte Analyse folgender Fahigkeiten notwendig;:

- Finanzielle Fahigkeiten (z.B. Informationen aus dem Rechnungswesen);
- Organisatorische Fahigkeiten (z.B. Ablauforganisation)
- Technologische Fahigkeiten (z.B. fachliches Know-how der Mitarbeiter).
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Marketingprozess — Schritt 3 - Formulieren der Marketingziele (Homburg, 2017)
Marketingziele beziehen sich auf:

- Zielgruppen,
- Produkte,
- geographische Markte,

- Umsatze oder Marktanteile

Die Basis hierzu liefern die langfristigen Unternehmensziele, welche so formuliert werden

miissen, dass sie auch operationalisierbar sind.
Marketingprozess — Schritt 4 - Formulieren der Marketingstrategie (Homburg, 2017)

Es gibt eine Vielzahl von Instrumenten mit denen die Strategie entwickelt werden kann,
z.B. die Portfolio-analyse.

Die Strategie ist von der Beurteilung der Zusammensetzung der Produkte/Dienstleis-
tungen, die ein Unternehmen anbietet, abhangig. In dieser Hinsicht werden Strategien
aufgestellt, welche auch auf die zukiinftige Entwicklung des Angebotes von Produkten/

Dienstleistungen ausgerichtet sind.

Durch die Entwicklung einer passenden Strategie kann man auch das gesetzte
Marketingziel erreichen.

Marketingprozess — Schritt 5 - Priifung der operativen Marketinginstrumente und

Festlegung des individuellen Marketingmix (Homburg, 2017)

Anhand der Marketingmafinahmen kommt man zu dem absatzpolitischen Instrumen-

tarium.
| Absatzpolitisches Instrumentarium |
v
| Marktforschung | |Marketinginstrumente |
i 3 v v
Produkt- und Preis- und Konditio- |[Distributions-| | Kommunika-
Sortimentspolitik nenpolitik politik tionspolitik
- Produktinnowvation - Preispolitik - Absatzwege - Werbung
- Produktvariation - Preisdifferenzierung - Vertriebssystem -Verkaufsforderung
- Produktelimination - Konditionenpolitik - Absatz=- - Public Relations

organisation
- Absatzorgane

Abbildung 2.1. Absatzpolitisches Instrumentarium?

1 Erstellung nach <http://www.bpb.de/izpb/8531/organisation-von-unternehmen?p=all>
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2.1.2. Politiken und Instrumente
Produktpolitik (Wohe, 2016)

Die Produktpolitik beschriebt die art — und mengenbezogene Gestaltung des Absatz-

programms eines Unternehmens einschliesslich der damit angebotenen Zusatzleistungen.
Die Produktpolitik legt fest:

- Welche Produkte vom Unternehmen

- In welchen Mengen

- Mit welchen Zusatzleistungen

auf dem Markt angeboten werden sollen.

Die Produktpolitik enthalt:

- Gestaltung neuer Produkte oder Verbesserung bestehender Produkte,
- Kundenservice,

- Verpackung,

- Sortimentsgestaltung

- Markenpolitik

Konditionenpolitik (Wohe, 2016)

Unter Konditionenpolitik versteht man, die Gesamtheit aller Entscheidungen, die die

Produktpreise sowie die damit verbundenen Bezugsbedingungen betreffen.

Damit hat sie unmittelbar Auswirkungen auf den Unternehmensgewinn und indirekt

auch auf zukiinftige MarketingmafSnahmen.
Die Konditionenpolitik umfasst:

- Die Preispolitik;

- Die Rabattpolitik;

- Die Kreditpolitik und

- Die Liefer - und Zahlungsbedingungen
Distributionspolitik (Wéhe, 2016)

Als Distributionspolitik versteht man die Gestaltung und Steuerung der Uberfiihrung

eines Produkts vom Ort seiner Entstehung zum Bedarfstrager.

Sie umfasst eine zielgerechte, effiziente Giiterverteilung anhand von Entscheidungen und

Handlungen, die sich auf Absatzkanalen und Logistik beziehen.
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Folgende Punkte sollten bei der Distributionspolitik beachtet werden:

Der Absatzkanal (-weg) ist jener Weg, auf dem alle Produkte oder Dienstleistungen vom

Bestehende Belieferungsbeschrankungen fiir bestimmte Produkte (z.B. Waffen,

Arzneimittel);

Hersteller kann eine Vertriebsbindung aushandeln, mit der er den Wiederverkaufer

verpflichtet, die Produkte nur an vereinbarte Abnehmer zu verkaufen (z.B.

Fachgeschafte)

Produzenten zum Konsumenten gelangen.

I Vertriebswege |

v

Direkter Vertrieb

Indirekter Vertrieb

z.B. durch z.B. durch:
-  Mitarbeiter im - Einschaltung des
Ladengeschaft GroBhandels
- Mitarbeiter im - Einschaltung des
AuBlRendienst Einzelhandels
(Handelsvertreter,
eigene Reisende)
Reisende
- Franchising (Absatz
im Rahmen fremder
Konzepte)
Abbildung 2.2. Vertriebswege?
Absatzorgane
|
| | | |
Betriebseigene Absatzhelfer Betriebsfremde Betriebsgebundene
Absatzorgane Absatzorgane Absatzorgane
4{ Geschaftsleitung <‘ Handelsvertreter GrolRhandel Vertragshandler

4{ eigene Laden

«‘ Kommissionar

Einzelhandel

Franchising

4{ Reisende

«l Makler

4{ Onlineverkauf

4{ etc.

Abbildung 2.3. Absatzorgane3

2 Erstellung nach <http://andi-menzel.de/juliamenzel/diplomarbeit/33_vertrieb.htmI>
3 Erstellung nach <https://www.karteikarte.com/card/1611410/definition-absatzorgane>
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Die Kommunikationspolitik ist eine zielgerichtete Gestaltung aller Informationen die nach
Aufien gerichtet werden. Der Name kommt aus dem lateinischen , communicatio” —

Mitteilung.

Kommunikationspolitische Instrumente:
- Werbung (Advertising);
- Verkaufsforderung (Sales Promotion);
- Offentlichkeitsarbeit (Public Relations);
- Direkt Marketing;
- Below the Line Kommunikation.

Die Kommunikationspolitik eines Unternehmens muss Aufmerksamkeit erregen, damit
Interesse bei den Kunden geweckt wird und der Kaufwunsch entwickelt wird. Dieser
bringt den Kunden dazu das entsprechende Produkt zu kaufen.

2.1.3. Produktlebenszyklus

Ein Produktlebenszyklus beschreibt die verschiedenen Phasen eines Produktes von der
Markteinfithrung bis hin zum Marktaustritt. Es enthalt 4/5 Phasen und am Ende des
Lebenszyklus wird das Produkt vom Markt genommen oder es findet ein Relaunch statt.
Es ist ein Begriff der Betriebswirtschaftslehre und es wird auch als BCG-Zyklus bekannt,
da dieses Konzept von der ,,Boston Consulting Group” (BCG) entwickelt worden ist. Das
Konzept wird auch als Marketing-Instrument zur Diagnose der Wettbewerbsposition
verwendet, aber auch als Grundlage fiir eine strategische Planung von Marketing-
Mafsnahmen. (Fischer, 2001)

Diese Phase stellt der eigentliche Markteintritt eines neuen Produktes dar. In dieser Phase
werden wenige Gewinne erzielt. Der Umsatz ist gering, da das Unternehmen einen
kleinen Marktanteil hat und damit wenige Kunden. Auflerdem gibt es in dieser Phase
auch viele Kosten, da hohe Ausgaben vor allem im Marketingbereich entstehen. Die
Werbung ist in dieser Phase sehr wichtig, denn ein hoher Bekanntheitsgrad soll erzielt
werden. In der Einfithrungsphase sollten DistributionsmafSinahmen erarbeitet werden,
sowie mogliche Produktverbesserungen. Die Einfithrungsphase endet, wenn der Break-
Even-Point erreicht wird. (Fischer, 2001)

In der Wachstumsphase werden die ersten Gewinne erzielt, da die Bekanntheit auch
grofler wird und fiir Verkdufe sorgt. Der Umsatz steigt und da die Kosten immer kleiner
werden, steigen auch die Gewinne. Dadurch wird langsam auch die Konkurrenz auf das
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neue Produkt aufmerksam. Weiterhin sollte man aber auf die Entwicklung der

Werbemafsnahmen setzen, als auch auf mogliche Produktverbesserungen. (Fischer, 2001)

Die Reifephase

Die Reifephase ist die Zeit in welcher das Produkt das Umsatzmaximum erreicht. Laut
Theorie ist diese Phase die liangste Phase des Produktlebenszyklus und bringt dem
Unternehmen die meisten Gewinne, da sogar skeptische Kunden das Produkt kaufen. Die
Anzahl der Mitbewerber beginnt aber auch zu wachsen. In dieser Phase sollte das Unter-
nehmen auch an erste Preisanpassungen denken und Akzent auf der Marktsegmentierung
setzen. Im spateren Verlauf dieser Phase sinken die Marktanteile und die Gewinne.
(Fischer, 2001)

Die Marktsittigungsphase/Degenerationsphase

In dieser Phase ist der Markt langsam gesattigt und es kann kein Marktwachstum mehr
stattfinden. Der Umsatz fallt, die Gewinne fallen und Kosten miissen gesenkt werden.
Auch die Preise miissen gesenkt werden und am Ende dieser Phase erzielt das Produkt
keine Gewinne mehr. Es gibt jedoch eine andere Moglichkeit hier — die Modifizierung und
Neuausrichtung des Produktes — der Start eines Relaunches, damit weitere Gewinne mit

dem modifizierten Produkt erzielt werden konnen. (Fischer, 2001)
Der Riickgang

Die Verkaufe sinken und Gewinne sind nicht mehr moglich. Weitere Marketingmafsna-
hmen haben in der Regel keinen Nutzen und das Unternehmen wird das Produkt vom
Markt nehmen. (Fischer, 2001)

2.2, Der Begriff Qualitit, Qualititsmanagement und Leistungsmanagement

Man kann feststellen, dass Qualitiit:

» eine Menge von Eigenschaften reprasentiert, die einem Produkt oder

Verfahren immanent oder beigegeben ist;

» einer der Maf3stabe ist, mit dem der Kunde seine Kaufentscheidung
herbeifiihrt;

» ein Faktor ist, der in intensiver Wechselwirkung mit der
Wettbewerbssituation und Leis- tungstahigkeit eines Anbieters steht
[Pfeifer].

48



2.2.1. Definition der Begriffe Qualitit und Qualititsmanagement (Briiggemann, H.
2015)

» Qualitat ist ein Begriff, der in unserer Gesellschaft vielfach verwendet wird;
» Das Wort Qualitit ist mit einem positiven Image verkniipft;

» Daher wird es an andere Begriffe angehangt, wie beispielsweise Lebensqualitit,

Umuweltqualitiat oder Lebensmittelqualitit;

» Der Begriff Qualitat leitet sich vom lateinischen Wortstamm , qualis”, d. h. ,,wie
beschaffen”, ab.

Definition des Qualitdtsbegriffs (Dragan, M. 2004)
» Ubereinstimmung mit Anforderungen (Crosby);
» Eignung fiir vorgesehene Verwendung; (Fitness for Use) (Juran);

» Beschaffenheit, die eine Ware oder Dienstleistung zur Erfiillung vorgegebener

Forderungen (Erwartungen) geeignet macht.
(E.O.Q. C. — European Organisation of Quality Control)

» Grad der Ubereinstimmung der effektiven Warenbeschaffenheit mit den

vorgegebenen Anforderungen, einschliefdlich Zuverlassigkeit und Sicherheit.
» Einhaltung von Qualitatsstandards (z.B. ISO 9000:2000)

Um den Begriff einheitlich verwenden zu konnen, wurde der Begriff Qualitit international

definiert.
Definition 1: nach ISO 8402 (Dragan, M. 2004):

“Qualitat ist die Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit beziiglich ihrer

Eignung, festgelegte und vorausgesetzteErfordernisse zu erfiillen”;

Eine Einheit im Sinne der Definition kann sowohl ein Produkt als auch eine

Dienstleistung sein;

- Festgelegte Erfordernisse sind: z.B. in Normen, Gesetzen oder Verordnungen

enthaltene Vorgaben;

- vorausgesetzten Erfordernissen sind die vom Kunden erwartete Eigenschaften
(z.B. Haltbarkeit, Geschmack, Nahrwert).

Definition 2: nach [DIN EN ISO 9000 bzw. SR EN ISO 9000]
,Grad, in dem ein Satz inhdrenter Merkmale Forderungen erfiillt”

Inhéarent bedeutet , einer Einheit innewohnend”;
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Beschaffenheit = die ,Gesamtheit der inhdrenten Merkmale einer Einheit sowie
der zu diesen Merkmalen gehorenden Merkmalswerte” (nach DIN 55350-11)

Definition 2: nach [DGQ11-04]:

Qualitat ist die ,realisierte Beschaffenheit einer Einheit beziiglich der Quali-

tatsforderung”.
Definition des Qualititsmanagements laut [DIN EN ISO 9000 bzw. SR EN ISO 9000]

Wenn ein Unternehmen Produkte sehr guter Qualitat liefert, d. h. Produkte, die die
Kundenanforderungen sehr gut treffen, ist kein zufalliges Ereignis. Es ist das Ergebnis
systematischer ~ Planungs- und Steuerungsprozesse. Qualitdtsmanagement ist das
Management dieser Prozesse beziiglich der Qualitdt (nach [DGQ11- 4].

Laut DIN EN ISO 9000 wird Qualititsmanagement folgenderweise definiert: Aufeinander

abgestimmte Titigkeiten zum Leiten und Lenken einer Organisation beziiglich Qualitit.

Das Qualitdtsmanagementsystem: ist das Managementsystem zum Leiten und Lenken einer

Organisation beziiglich Qualitit.

2.2.2. Entwicklungsstufen und Qualitdtspioniere

Laut (Briiggemann , H. 2015) werden in der Abildung 2.4. die einzelnen Entwick-
lungsstufen und einige Vordenker des Qualitdtsmanagements, die die jeweiligen Stufen

mafSgeblich gepragt haben gezeigt.

Charakt
desa rgMer | sortierend steuernd vorbeugend integrierend >

Umfang
des QM

[ I I I o
1900 1930 1960 1990 2000

F.wW. Taylor G. Taguahl K. Ishii@wa
H. Ford W_A. Shewhart J.M. Juran A.V. Feigenbaum
. P.Crosby W.E. Deming W. Masing

Vordenker und pragende Personlichkeiten

Abbildung 2.4. Entwichlungsstufen und Vordenker des QM

Quelle: iibernommen von (Briiggemann, H. 2015 S. 5)
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Philip B. Crosby entwickelte das Null-Fehler-Programm (Zero Defects Concept), das auf eine

fehlerfreie Produktion ohne Ausschuss und Nacharbeit abzielt;
Inhalte:
» Qualitit wird als Ubereinstimmung mit Anforderungen definiert;
» Das Grundprinzip der Qualitdtserzeugung ist Vorbeugung;
» Null Fehler muss zum Standard/ Normalfall werden;
» Mafistab fiir Qualitat sind die Kosten der Nichterfiillung; von Anforderungen

W. Edwards Deming ist der bekannteste Berater, Lehrer und Autor (iiber 200 Veroffentlich-

ungen) zum Thema Qualitat;

» Er entwickelte eine unternehmensweite Qualitatsphilosophie, mit einem Kernstiick

von 14 Management-Prinzipien;

» Konzept der stindigen Verbesserung, welcher unter dem Begriff Kaizen erfolgreich

umgesetzt wurde;

» durch den Plan-Do-Check-Act-Zyklus (PDCA-Zyklus) anschaulich beschrieben

2.2.3. Grundbegriffe zum Leistungsmanagement

Selbstverstandlich Schlagworte fiir jedes Unternehmen sind: ,Leistung erbringen,

Leistung messen, Leistung belohnen”.

+ Betriebswirtschaftliche Definition: , Leistung ist das Resultat oder auch der Beitrag einer
Einheit oder eines einzelnen Mitarbeiters, um die Ziele des Unternehmens zu erreichen bzw.

den Zweck des Unternehmens zu erreichen.
* Leistungsbeurteilung: die Bewertung des Outputs anhand zuvor spezifizierter Kriterien.

Damit eine Bewertung moglich ist, miissen vorab Zielgrosse und Messinstrumente

definiert werden.

Es gibt eine klare Zielhierarchie:

Zweck des Unternehmens:
Unternehmensverstdandnis und generelles Ziel

Abbildung 2.5. Darstellung der Zielhierarchie

Quelle: Leistung messen — ganz einfach? «Im Wahn der Performance», Schweizer Kader Organisation SKO, www.sko.ch | info@sko.ch
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Diese vereinfachte Darstellung findet sich in verschiedenen Instrumenten der Unterneh-

mensfithrung wieder, wie zum Beispiel die Balanced Scorecard.

Die Messung der Leistung ist ein zentraler Teil des Leistungsmanagement und dient dem

Zweck der Umsetzung der Strategie und des Unternehmenszweckes zu priifen.

Eine Messung bezieht sich in der Regel auf eine quantitative Grosse.

2.2.3.1. Funktionen der Leistungsmessung

Folgende Funktionen der Leistungsmessung werden beschrieben:

1. Kontroll-, Uberpriifungs- und Steuerungsfunktion

Wird tiberpriift inwiefern und inwieweit die Ziele (auf organisationaler wie

individueller Ebene) erfiillt sind.

Findet die Messung nicht erst zum Abschluss der Leistungsperiode statt, konnen

Massnahmen zur besseren Zielerreichung definiert und eingeleitet werden.

2. Informations- und Kommunikationsfunktion

Die Resultate der Leistungsmessung dienen als Grundlage fiir die Kommunikation

mit den Stake- und Shareholdern des Unternehmens.

- Den Shareholder werden vor allem Zahlen zu Umsatz und Gewinn

interessieren,

- den Vorgesetzten eher Angaben zur Leistung seiner Mitarbeiter als Basis fiir

das Mitarbeitergesprach.

3. Beurteilungs-und Feedbackfunktion

Sie gibt dem Unternehmen als Ganzes und auf jeder hierarchischen Stufe, jeder
Einheit eine Riickmeldung iiber die Quantitdit und Qualitit der vergangenen,

beobachteten Leistung.

Damit beabsichtigt das Unternehmen, seine Mitarbeiter mittel extrinsischer Anreize

zu motivieren.

4. Lernfunktion

Vergleiche zwischen dem Ist und dem angestrebten Soll zeigen Abweichungen

auf, deren Entstehung nun analysiert werden konnen;

Daraus konnen Schliisse gezogen werden, was funktioniert und was nicht — und
was in einem ndchsten Fall oder in einer ndchsten Leistungsperiode gleich oder

anders gemacht werden sollte.
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5. Rechtfertigungsfunktion

Die Prasentation von Resultaten der Leistungsmessung in unzihligen Reports dient

auch der Rechtfertigung der eigenen Arbeit und der eigenen Abteilung

Vor Verdanderungsphasen ist in der Regel in Unternehmen ein markanter Anstieg

an Anfragen an die Controlling- und Reportingabteilung zu beobachten.

2.2.3.2. Ablauf der Leistungsmessung

1. Zielvereinbarung: Definition der Ziele, Erwartungen und Standards

Zu Beginn einer Beurteilungsperiode, werden die Ziele vereinbart.

Neben den Zielen sind auch die damit verbundenen Erwartungen beziiglich des

Wegs zum Ziel zu formulieren: Welches Verhalten ist erwiinscht? Welches nicht?

Im Zielvereinbarungsgesprach miissen definiert werden:

der Massstab (womit werden die Ziele gepriift bzw. die Leistung gemessen?)

die Standards (wann ist das Ziel erreicht? Wann nicht? Welchen Spielraum gibt es?)

Tipps zur Zielsetzung

Ziele sollen SMART sein: spezifisch, messbar, aktionsorientiert, realistisch und
terminiert (wobei oft das a fiir attraktiv und das r fiir resultatorientiert verwendet

wird)

Achtung: Nicht jedes SMARTe Ziel ist smart: Ziele sollen auf die zu erbringende

Hauptleistung ausgerichtet sein, sollen einen Fokus und Prioritaten setzen.

Ein Workshop mit dem ganzen Team zu Beginn der Beurteilungsperiode hilft, gemeinsam

Priorititen und Ziele fiir das bevorstehende Geschiftsjahr zu definieren.

2. Zwischengespriche: Regelmaissige Priifung (,,Zwischenresultate”) und Feedbacks

Leistungsmanagement mittels Zielvereinbarung und Zieliiberpriifung darf nicht

eine einmalige Angelegenheit im Jahr sein;

Der regelmiissige Austausch und gemeinsame Situationsanalysen sind zentral, um
das gemeinsame Verstandnis zu starken, allenfalls Prioritdten neu zu setzen und

moglicherweise Ziele anzupassen;

Studien haben gezeigt, dass Unternehmen, welche quartalsweise ihre Ziele auf ihre
Richtigkeit priifen, erfolgreicher sind als solche, die jdhrlich Ziele setzen und

wahrend des Jahres keine Anpassungen machen;
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Tipps zur regelmissigen Priifung und Feedbacks

Wahrend des Jahres Notizen zur Leistung der Mitarbeitern machen: Positives und

Negatives vermerken.

Nicht vergessen: Feedback geben gehort zur taglichen Fithrungsarbeit und ist nicht

nur Sache fiir das Zwischen- und Schlussgesprach
Vor allem negative oder storende Punkte unverziiglich ansprechen

Ziele sollten regelmadssig gepriift werden, ob sie noch dem Umfeld und den

Rahmenbedingungen entsprechen.

3. Schlussgesprach/Beurteilungsgesprach

Zum Abschluss der Beurteilungsperiode erfolgt der Vergleich zwischen dem zu

Jahresbeginn Vorgenommenen und dem Erreichten.

Auf diese Weise werden Ist und Soll verglichen (dhnlich wie in einem

Budgetprozess).

Tipps zum Schlussgesprach/Beurteilungsgesprach

Gentigend Zeit einplanen fiir dieses Gesprdach, einen ruhigen Raum suchen

(ungestort sein);
Positive und kritische Punkte ansprechen.

Jedes Feedback mit Beispielen untermauern und Wirkung und Konsequenzen des

Verhaltens aufzeigen

Verhalten (Weg zum Ziel) und Resultat (Ziel, Wirkung) berticksichtigen!

Liste von hdufigen Verzerrungseffekten:

Da Leistung, wie wir gesehen haben, selten ausschliesslich quantitativ und

mathematischexakt messbar sind, lauern einige Gefahren, die zu Beurteilung

Strahl-Effekt: Ein Aspekt der Leistung iiberstrahlt alles andere: Die nicht so guten
oder konformen Leistungen entgehen der Beurteilung, weil eine einzelne Glanzlei-

stung alles andere in den Schatten stellt.

Last-Minute-Effekt: Ein Erfolg kurz vor Ende der Beurteilungsperiode ist aktueller
und steht damit mehr im Vordergrund als Leistungen zu Beginn der Beurteilungs-

periode.

Sympathie-Effekt: Leistungen von Mitarbeitern, die sympathischer sind, die dem
Vorgesetzten dhnlicher sind oder diesem nahestehen, werden in der Regel positiver

beurteilt.
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4. Angst-Effekt: Mitarbeiter, von denen man Widerstand oder Unverstindnis fiir die
Beurteilung erwartet, werden in der Regel mit weniger kritischen Feedbacks
bedacht. Der Vorgesetzte will moglicherweise anstrengenden und schwierigen

Diskussionen ausweichensfehlern und damit zu Verzerrungen fiihren kénnen.
2.2.3.3. Messung der Leistung

Die verschiedenen Aspekte der Leistungserbringung und des Leistungsresultats die

gemessen werden konnen sind in Tabele 2.1. eingetragen.

Mit welchen Mitteln und unter welchem Einsatz von Ressourcen wird die Leistung

erbracht? Kennzahlen sind hier beispielsweise das verwendete Material, die

eingesetzte Arbeitszeit, das benodtigte Geld und dhnliches

Was ist das unmittelbare Resultat nach dem Leistungserbringungsprozess? Z.B. Anzahl

Output
verkaufter Produkte, Anzahl neuer Kunden, Anzahl von Beratungen etc.
Welche Wirkung wurde damit erzielt? Welchen Einfluss hatte der Beitrag (Output) auf die
Unternehmenszahlen? Hier werden u.a. Input und Output in Relation gestellt. Impact ist
Impact somit aus Unternehmenssicht der wichtigste Aspekt. Dieser Aspekt kann jedoch nur

beurteilt bzw. gesteuert werden, wenn die vorher gehenden Aspekte ebenfalls beurteilt

werden.

Tabelle 2.1. Messung der Leistung

Quelle: in Anlehnung mit Leistung messen — ganz einfach? «Im Wahn der Performance», www.sko.ch | info@sko.ch - SKO

2.3. Darstellung der Qualitdtskosten

Die betriebswirtschaftliche Optimierung von Unternehmen verlangt eine systematische
und umfassende Erhebung von Kosten. Die Einsparung von Kosten gewinnt besonders

in wirtschaftlich schwierigen Zeiten an Bedeutung.
Einige Kernfragen die behandelt werden beziehen sich auf folgende Aspekte:

e Was kostet Qualitat?
e Was kostet der Einsatz von Qualitatsmethoden?
e Lohnt der Aufwand?

In Abbildung 2.6. wird die Zehnerregel der Fehlerkosten nach Daimler Benz dargestellt.
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Kosten Fehlervermeidung % Fehlerentdeckung

pro
Fehler
Entwickeln Beschaffen Auslieferung
und und und
Planen Herstellen Einsatz

100,-

1.
-10
———————

Planen Entwicklung Arbeits- ‘ Fertigung Endprifung Kunde
vorbereitung

v Zeit

Abbildung 2.6. Zehnerregel der Fehlerkosten nach Daimler Benz

Quelle: iibernommen von (Briiggemann, H. 2015 S. 15)

Mit jeder Phase, die ein Fehler spater entdeckt und abgestellt wird, steigen die Kosten um

eine 10er-Potenz.

2.3.1. Warum qualitdtsbezogene Kosten?

Zur Bestimmung des wirtschaftlichen Optimums gilt es alle Kosten zu erfassen, die
einen Bezug zu Qualitat aufweisen: interne Kosten (FMEAs: Fehlermoglichkeits-
und —einflussanalysen, Schulungen, etc.) und externe Kosten (Beschaffung, Riickru-

faktionen, etc.).

Qualitat ist kein eigentlicher mit Kosten zu bewertender Produktionsfaktor wie z.B.

Personal und Material.

Es gibt keinen unmittelbaren Zusammenhang zwischen eingesetzen Mitteln (Kosten) und
Qualitat.

2.3.2. Definition der Qualititsbezogenen Kosten

sind die im Rahmen des Qualititsmanagements entstehenden Fehlerverhiitungs-,
Priif- und Fehlerkosten. DIN 55350-Teil 11.

sind die Kosten, die vorwiegend eine Folge vorgegebener Qualitdtsanforderungen
sind, d.h. alle Kosten, die durch Mafinahmen der Fehlerverhiitung der planmafiigen
Qualitatspriifung sowie durch intern und extern festgestellte Fehler verursacht
werden. Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit (DGQ).

sind generelle Kosten, die entstehen, um Qualitat zu managen. (Regius B., 2011)

2.3.3. Qualititskostenmodelle — Grundsitze

Unterschiedliche Definitionen fiihren zu unterschiedlichen Modellen. Diese haben als Ziel

die Analyse, Gliederung und Quantifizierung von qualitdatsbezogenen Kosten.
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Die zentrale Fragestellungen beziehen sich auf folgende 2 Aspekte (Briiggemann, H. 2015):

e Welche Kosten sind zu erfassen und den qualitédtsrelevanten Ausgaben zuzuordnen?

e Wann und wo entstehen diese Kosten?
In der Fachliteratur existieren derzeitig folgende:
o das traditionelle Qualititskostenmodell mit tatigkeitsorientierter Gliederung der
qualitatsbezogenen Kosten in Fehlerverhiitungskosten, Priifkosten und Fehlerkosten.

(klassischer Ansatz mit Dreiteilung der qualitdtsbezogenen Kosten)

e das moderne Qualititskostenmodell mit wirkungsorientierter Gliederung der
qualitatsbezogenen Kosten in Konformitatskosten und Nichtkonformitdtskosten

(moderner Ansatz mit Zweitteilung der qualitatsbezogenen Kosten)

I Tatigkeitsorientierte Gliederung qualitatsbezogener Kosten I

| l

Priufkosten ] I Fehlerkosten I

I Praventionskosten I I

4 3

I Konformitatskosten I

I Nichtkonformitatskosten I

I Wirkungsorientierte Gliederung qualitatsbezogener Kosten I

Abbildung 2.7. Gegeniiberstellung der Qualititskostenmodelle

Quelle: {ibernommen von (Briiggemann , H. 2015 S. 202)

2.3.3.1. Traditionelles dreigeteiltes Qualititskostenmodell

Das Modell wurde 1950 entwickelt und durch General Electric eingefiihrt, wird in der
Praxis noch vielfach angewandt und entspricht der DIN 55350 Teil 11.

‘ Qualitdtsbezogene Kosten ‘

Fehlewemutungskosten‘ ‘ Prifkosten ‘ ‘ Fehlerkosten ‘

* Qualitatsplanung

+ Lieferantenbewertung

» Qualitatsfahigkeits-
untersuchungen

* Leitung des
Qualitatswesens

* Prifplanung

= Qualitatslenkung

+ Qualitatsaudit

* Qualitatsforderung

* Mitarbeiterschulungen

* Benchmarking bzgl.
Qualitat

» Sonstige Kosten

Wareneingang,
Fertigung und
Endprifung
Abnahmeprifung
Laboruntersuchung
Prufdokumentation
Prafmittel
Instandhaltung und
Uberwachung der
Prufmittel
Qualitatsgutachten
Sonstige Kosten

intern

‘ ‘ extern

+ Ausschuss

+ Mehr- und
Nacharbeit

+ Sortierprifung

+ Wiederholungs-
prifung

+ Wertminderung

+ Mengen-
abweichung

* Qualitatsbedingte
Ausfallzeiten

+ Sonstige Kosten

» Gewdhrleistung

= Kulanz

* Ausschuss und
Nacharbeit

» Produkthaftung

» Sonstige Kosten

Abbildung 2.8. Das traditionelle Qualititskostenmodell

Quelle: {ibernommen von (Briiggemann , H. 2015 S. 203)
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Das Modell unterscheidet laut Abbildung 2.7. eine Dreiteilung der qualitatsbezogenen

Kosten, in:

e Vorbeugende Fehlerverhiitungskosten,
e Priifkosten,

e und Fehlerkosten.

Das traditionelle Qualitdatskostenmodell basiert auf der Annahme, dass qualitdtsbezogene
Kosten wiahrend des gesamten Produktentstehungs- und Produktnutzungsprozesses
anfallen, insbesondere in den Phasen der Entwicklung, der Fertigung und Nutzung durch
den Kunden.
Kritik am traditionellen Qualititskostenmodell
Pro

* In der Praxis einfach und wirksam.

* Einfache Umsetzung in Unternehmen.

* Basiert auf dem Modell der Kostenstellenrechnung, wie in vielen Unternehmen
iiblich.

*  Zweckmaifsig im Hinblick auf qualitdtsrelevante MafSnahmen.

* Bietet die Moglichkeit Interdependenzen zwischen QM Ausgaben und

Fehlerkosten aufzudecken.
Kritik am traditionellen Qualititskostenmodell
Contra

* Erzielbare Wettbewerbsvorteile am Markt durch hohe Qualitit werden nicht

beriicksichtigt.

* DPositive Effekte hoher Qualitat auf Kundenzufriedenheit, Absatzzahlen und

erzielbare Marktpreise werden nicht widergespiegelt.

*  Wettbewerbsnachteile durch Kauferverluste aufgrund schlechter Produkte werden

nicht erfasst.

* Suggeriert filschlicherweise einen unmittelbaren und kontraren Zusammenhang

zwischen Qualitat und Kosten.

* Wirksame Fehlerverhiitungsmafinahmen laufen Gefahr kosteneinsparenden

Mafinahmen zum Opfer zu fallen.

* Bezieht sich im Wesentlichen auf technische Gesichtspunkte der Fertigung,

indirekte Kosten werden nicht erfasst.

* Die Abgrenzung der Fehlerverhiitungs-, Priif- und Fehlerkosten ist nicht immer

eindeutig.
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2.3.3.2. Modernes zweigeteiltes Qualititskostenmodell

Das Modell zielt auf eine Umsetzung einer ,Null-Fehler-Strategie” ab. Qualitat wird

kundenorientiert definiert als ,,Ubereinstimmung mit den Anforderungen”.

Traditionelle Einteilung der Qualitdtskosten ‘

! ' !

‘ Fehlerverhitungskosten ‘ ‘ Prifkosten ‘ ‘ Fehlerkosten ‘

Kosten der Ubereinstimmung Kosten der Abweichung
*Beitrag zum Unternehmenserfolg «Verschwendung von Ressourcen
* Bekannt, planbar und nicht vermeidbar «Vermeidbar, nicht planbar und nicht
* Gemeinkostencharakter und gehdéren abschatzbar

zu den Fertigungskosten * Einzelkostencharakter und sind vom
* Investition in die Zukunftssicherung Deckungsbeitrag abzuziehen

und Wettbewerbsfahigkeit * Abweichung von den Qualitdtszielen

des Unternehmens

Abbildung 2.9. Das moderne Qualititskostenmodell

Quelle: ibernommen von (Briiggemann , H. 2015 S. 204)

Die Fehlervermeidungskosten und die geplanten Priifkosten werden den Kosten der

Ubereinstimmung zugerechnet. Die Fehlerkosten und die ungeplanten Priifkosten den

Kosten der Nichtiibereinstimmung.

2.3.4. Qualitatskostenrechnung

Laut (Briiggemann, H. 2015) wird die Qualititskostenrechnung als integraler Bestandteil

des betrieblichen Rechnungswesens aus folgenden Griinden betrachtet:

die Wirtschaftlichkeit der durchgefiihrten Qualitdtssicherungsaktivitdten transpa-

rent machen,
die Kalkulation der qualitdtsbezogenen Kosten ermoglichen,

die kostenoptimale Steuerung der qualitdtsbezogenen Mafinahmen und Prozesse

ermoglichen,

Informationen zur Unterstiitzung taktisch/operativer Entscheidungen im Qualitats-

wesen bereitstellen,

Rationalisierungspotenziale im Qualitatsmanagementsystem aufdecken,
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die Wirtschaftlichkeit von Erweiterungsinvestitionen in das Qualitatsmanagement-
system (personell/ gerdtetechnisch) sowie geplanten Qualitdtsforderungspro-

grammen nachweisen,
Argumentationshilfen zur Durchsetzung von Qualitditsmafinahmen liefern,

systematisch die Kosten von Mafinahmen zur Sicherung der Qualitdt (Uberein-
stimmungskosten) von den Kosten fiir das Fehlen der vorgegebenen Qualitat

(Abweichungskosten) offen legen.

2.3.4.1. Vorgehen bei der Qualititskostenerfassung

Durchfithrung der Qualitdtskostenanalyse und Aufteilung der Qualitdtselemente

Vermeiden, Priifen und Fehler auf die einzelnen Fertigungsschritte.

Erfassung der anfallenden Unternehmenskosten iiber die betriebliche Kostenrech-
nung und Umrechnung auf den Arbeitsplatz (Kostenstelle) und die Fertigungs-
/Produkteinheit (Kostentrager).

Zuordnung der erfassten Kostenbestandteile zu den Qualititselementen:

Vermeiden, Priifen, Fehler.

Ergebnisverwendung hinsichtlich der Qualitatskosten bzw. der Wertschopfungs-

kette und ggf. Mafsnahmeneinleitung zur Reduzierung der Qualitatskosten.

2.3.4.2. Kennzahlen qualititsbezogener Kosten

Ziel der Kennzahlen qualitidtsbezogener Kosten ist eine effektive Wirtschaftskontrolle im

Bereich der Qualitatssicherung und des Qualitaitsmanagements zu gewahrleisten.

Qualitative Qualititskennzahlen sind:

Mitarbeitermotivation (Austritte /durchschnittlicher Personalbestand)
Termintreue (termingerechte Produkte/ alle Produkte)
Reklamationsrate (Reklamationen/ gesamte Fertigungsmenge)

Wiederkauferanteil (Wiederkauferzahl/ Summe der Kunden).

Als Indizes mafigeblich fiir den Erfolg eines Total Quality Management (TQM) Systems.

Quantitative Qualititskennzahlen stellen das Verhaltnis zwischen den qualitdtsbezo-

genen Kosten und einer bestimmten Bezugsgrofle.

Mogliche Bezugsgrofien sind:

Stiickzahlorientiert, z.B. produzierte Einheiten
Kostenorientierte, z.B. Herstellkosten, Lohnkosten

Erlosorientiert, z.B. Umsatz oder Rendit
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2.4. Europdisches Datenschutzrecht

Mit Art. 8 GrCh und der am 25. Mai 2018 in allen Mitgliedstaaten der EU unmittelbar
wirksam werdenden Datenschutz-Grundverordnung der Europaischen Union beginnt ein
neues Kapitel des einheitlichen Datenschutzes zum Schutz der Personlichkeitsrechte der
von der Datenverarbeitung betroffenen Personen. Der Beitrag behandelt die Grundsatze
der DSGVO, die Erlaubnistatbestande als Voraussetzung der Datenverarbeitung und die

Pflichten der Verantwortlichen sowie die Rechte der Betroffenen.

2.4.1. Entwicklung des Datenschutzrechts in Europa

Die Verarbeitung personenbezogener Daten betrifft heute praktisch jeden Bereich der
Gesellschaft. Die Nutzung sozialer Medien und die Verarbeitung personenbezogener
Daten von Kunden und Beschiftigten durch Wirtschaftsunternehmen stellt fiir viele
Wirtschaftsprozesse einen wesentlichen Faktor der Wertschopfungskette dar. Die Daten-
verarbeitung durch offentliche Stellen (Behorden) soll die Effizienz der Verwaltungsver-
fahren steigern (eGovernment). Das Datenschutzrecht und der damit verfolgte Ausgleich
wiederstreitender Interessen an der Freiheit des Datenverkehrs einerseits und dem Schutz
natiirlicher Personen vor den Gefahren der Datenverarbeitung andererseits ist damit

elementar fiir unser soziales und wirtschaftliches Leben.

Seit dem Inkrafttreten der Europdischen Datenschutzrichtlinie (Rl 2002/58/EG; DSRI) im
Jahr 1995 kommt auch dem europdischen Datenschutzrecht bei der Digitalisierung aller
gesellschaftlichen Bereiche eine entscheidende Rolle zum Schutz der Personlichkeitsrechte
der Menschen zu. Die Harmonisierung des Datenschutzrechtes in der Union erreicht mit
der Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO), die ab dem 25.5.2018 anzuwenden sein
wird, nun eine neue Qualitdt. Das Ende dieser Entwicklung ist aber noch nicht erreicht. Im
Rahmen der digitalen Agenda fiir Europa 2010 und der Strategie fiir einen digitalen
Binnenmarkt fiir Europa soll in der Union ein gemeinsamer digitaler Binnenmarkt
geschaffen werden. Ziele dieser Digitalisierungsstrategie der Kommission sind unter
anderem die unionsweite gemeinsame Nutzung von IT-Infrastruktur und die Vereinheit-
lichung von Standards. Die unionsweite Rechtsvereinheitlichung wird dabei auch kiinftig
eine grofie Rolle spielen und Veranderungen des Datenschutzrechts und angrenzender
Regelungsmaterien verursachen. Nachster groer Schritt wird dabei die Uberfiihrung der
ePrivacy-Richtlinie in eine ePrivacy Verordnung zum Schutz der Personlichkeitsrechte bei

der elektronischen Kommunikation und Nutzung von Telemedien sein.

Durch den 2009 in Kraft getretenen Vertrag von Lissabon wurden die drei Saulen der

Union, die Europdischen Gemeinschaften (EG), die Gemeinsame Aufien- und Sicherheits-
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politik (GASP) und die polizeiliche und justizielle Zusammenarbeit in Strafsachen (PJZS),
weitgehend vereinigt. Gleichzeitig haben sich in datenschutzrechtlicher Hinsicht wichtige
Anderungen ergeben. Art. 16 Abs. 2 Vertrag iiber die Arbeitsweise der Europdischen
Union (AEUV) regelt nun die Zustandigkeit fiir den Erlass von Datenschutzvorschriften
umfassend. Er ordnet an, dass diese von Parlament und Rat im ordentlichen Gesetzge-
bungsverfahren gem. Art. 294 AEUV erlassen werden, was zu einer Zustimmungspflicht
des Parlaments fiir samtliche datenschutzrelevante Rechtsakte fithrt und dessen
Kompetenzen erheblich vergroiert. Auch die DSGVO stiitzt sich auf die neu geschaffene
europdische Kompetenz fiir das Datenschutzrecht. Inhaltlich erweitert der Vertrag von
Lissabon die Kompetenzen der Union, indem diese nun die Verarbeitung personen-
bezogener Daten nicht nur fiir europdische Organe und Einrichtungen, sondern auch fiir
die Mitgliedstaaten regeln kann. Uber die kompetenzielle Neuordnung hinaus wurde mit
dem Vertrag von Lissabon auch die Europaische Grundrechte-Charta rechtsverbindlich,
die in Art. 8 GrCh das Grundrecht auf den Schutz personenbezogener Daten enthalt. Fiir
die Entwicklung des Datenschutzrechts in seiner europdischen Dimension kommt dem

Vertrag von Lissabon damit eine herausgehobene Stellung zu.

Die Kompetenz fiir den Erlass der Richtlinie folgt aus Art. 16 Abs. 2 AEUV, wonach das
Europaische Parlament und der Rat die Kompetenz zur Rechtsetzung zum Schutz natiir-
licher Personen bei der Verarbeitung personenbezogener Daten haben. Diese Kompetenz
besteht gem. Art. 5 Abs. 3 EUV jedoch nur unter dem Vorbehalt der Subsidiaritit. Eine
gemeinschaftsrechtliche Regelung kann nur getroffen werden, wenn ihre Ziele durch eine
Umsetzung auf mitgliedstaatlicher Ebene nicht erreicht werden konnen. Eine weitere
Kompetenzbegrenzung folgt aus Art. 5 Abs. 4 EUV, wonach europdische Regelungen nur
soweit zuldssig sind, wie sie sich im Hinblick auf den Regelungszweck im Rahmen der

VerhéltnismafSigkeit bewegen.

Der sachliche Anwendungsbereich erfasst die Verarbeitung von Daten, die sich auf
natiirliche Personen beziehen. ,Personenbezogene Daten” sind alle Informationen, die
sich auf eine identifizierte oder identifizierbare natiirliche Personen beziehen (Art. 4 Nr. 1
DSGVO). Juristische Personen werden nicht erfasst. Auch die Daten Verstorbener fallen
nicht unter die DSGVO; hier greift nur der zivilrechtliche postmortale Personlichkeits-

schutz.

Der raumliche Anwendungsbereich folgt aus Art. 3 DSGVO und erfasst sowohl Stellen,
die Daten im Rahmen der Tatigkeit einer europdischen Niederlassung in oder aufSerhalb
der Union verarbeiten (Abs. 1) oder solche die zwar aufserhalb der Europdischen Union
agieren, allerdings Waren oder Dienstleistungen europaischen Biirgern gegeniiber
anbieten oder deren Verhalten beobachten (Abs. 2).
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Neben der DSGVO ist insbesondere die Richtlinie 2016/680 des Europdischen Parlaments
und des Rates vom 27. April 2016 zum Schutz natiirlicher Personen bei der Verarbeitung
personenbezogener Daten durch die zustandigen Behorden zum Zwecke der Verhiitung,
Ermittlung, Aufdeckung oder Verfolgung von Straftaten oder der Strafvollstreckung
sowie zum freien Datenverkehr und zur Aufhebung des Rahmenbeschlusses 2008/977/]1

des Rates zu beachten, die von den Mitgliedstaaten bis zum 6. Mai 2018 umzusetzen ist.

In der Abstimmung zwischen den Organen der EU befindet sich eine ePrivacy-Verord-

nung, die die ePrivacy-Richtlinie ersetzt und dann unmittelbar in den Mitgliedstaaten gilt.

2.4.2. Struktur der Datenschutz-Grundverordnung

Die DSGVO gliedert sich in 11 Kapitel mit 99 Artikeln, denen 173 Erwagungsgriinde
vorangestellt sind. 51 Artikel regeln das materielle und 48 das formelle, organisatorische

und kompetenzrechtliche Datenschutzrecht.

e Kapitel 1 (Allgemeine Bestimmungen) enthdlt Regelungen zur Zielbestimmung und

zum Anwendungsbereich sowie Begriffsbestimmungen.

e Kapitel 2 (Grundsatze) regelt Grundsidtze der Datenverarbeitung und Erlaubnistatbe-

stande.

o Kapitel 3 (Rechte der betroffenen Person) enthdlt unter anderem Regelungen zu
Informationspflichten, Auskunftsrechten, dem Recht auf Loschung und Vergessen-

werden sowie das Recht auf Datentibertragbarkeit.

e Kapitel 4 (Verantwortlicher und Auftragsverarbeiter) regelt insbesondere die Vo-
raussetzungen der Auftragsverarbeitung, das Verzeichnis von Verarbeitungstatigkei-
ten, den technisch-organisatorischen Datenschutz, Meldepflichten bei Datenschutzvor-

fallen, die Datenschutzfolgenabschatzung, und den Datenschutzbeauftragten.

o Kapitel 5 (Ubermittlung personenbezogener Daten an Drittlinder oder an internationa-

le Organisationen) enthdlt den Rechtsrahmen fiir internationale Dateniibermittlungen.

e Kapitel 6 (Unabhangige Aufsichtsbehdrden) regelt Aufgaben und Befugnisse der Auf-

sichtsbehdrden.

e Kapitel 7 (Zusammenarbeit und Kohdrenz) bildet den Rechtsrahmen fiir die Abs-
timmung der Aufsichtsbehorden in der Union und den europdischen Daten-

schutzausschuss.

e Kapitel 8 (Rechtsbehelfe, Haftung und Sanktionen) enthilt Regelungen zu Rechtsbe-

helfen, Schadensersatz und Bufigeldern.
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e Kapitel 9 (Vorschriften fiir besondere Verarbeitungssituationen) regelt den Datenschutz

in Abgrenzung zur Meinungs- und Informationsfreiheit.

o Kapitel 10 (Delegierte Rechtsakte und Durchfiihrungsrechtsakte) enthalt Befugnisse der

Kommission zum Erlass delegierter Rechtsakte.

e Kapitel 11 (Schlussbestimmungen) regelt die Aufhebung der DSRI, das Verhéltnis der
DSGVO zu anderen Regelungskomplexen und das Inkrafttreten.

In der DSGVO sind je nach Zahlweise bis zu 60 Offnungsklauseln zum Erlass mitglied-
staatlichen Datenschutzrechts vorgesehen, mit denen Regelungen der DSGVO
konkretisiert oder mit denen von der DSGVO abgewichen werden kann. Neben der
DSGVO bleibt das mitgliedstaatliche Datenschutzrecht daher eine relevante
datenschutzrechtliche Rechtsquelle. Offnungsklauseln finden sich in praktisch jedem Teil
der DSGVO, ein Schwerpunkt liegt im Bereich der Datenverarbeitung zu journalistischen
Zwecken, der Verarbeitung zu Forschungszwecken, der Verarbeitung von Gesund-
heitsdaten, der Geheimhaltungsregeln und dem Beschiftigtendatenschutz. Zweck der
Offnungsklauseln ist es, unterschiedlichen Ausgangspositionen der Mitgliedstaaten
Rechnung zu tragen. Man muss aber auch konzedieren, dass dann, wenn ein Kompromiss
nicht erreicht werden konnte, die Regulierung den Mitgliedstaaten tiber eine

Offnungsklausel {iberlassen wurde.

Der Beschiftigtendatenschutz ist in der DSGVO nicht besonders geregelt. Eine
Datenverarbeitung in Beschaftigungsverhaltnissen ist daher unionsrechtlich grundsatzlich
an den allgemeinen Voraussetzungen gem. Art. 6 Abs. 1 DSGVO zu messen. Art. 88
DSGVO enthilt jedoch eine Offnungsklausel und erméglicht es den Mitgliedstaaten

eigene Regelungen zum Beschiftigtendatenschutz zu erlassen.

Die Offnungsklauseln lassen sich in allgemeine und spezifische Offnungsklauseln
einteilen. Allgemeine Offnungsklauseln schaffen die Moglichkeit fiir eine Vielzahl
mitgliedstaatlicher Regelungen. So ermoglicht Art. 23 DSGVO eine Vielzahl von
Abweichungsmdglichkeiten von den Betroffenenrechten. Spezifische Offnungsklauseln
lassen mitgliedstaatliche Regelungen nur in einem sehr eingeschrankten Bereich zu, wie
Art. 8 Abs. 1 DSGVO fiir die Abweichung von der Altersgrenze fiir die Einwilligungs-
fahigkeit der DSGVO. Offnungsklauseln schaffen fiir Mitgliedstaaten die Befugnis zur
Konkretisierung, Erganzung oder Modifikation der Regelungen der DSGVO. Neben
echten Offnungsklauseln, die eine Handlungsoption (fakultative Offnungsklauseln) oder
ein Handlungsgebot (obligatorische Offnungsklauseln) enthalten, finden sich auch blofe
Verweise auf Regelungen der Mitgliedstaaten oder der Union ohne Ermachtigung zur

Regelung durch die Mitgliedstaaten (unechte Offnungsklauseln).
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Im Folgenden sollen die wichtigsten Regelungen angesprochen warden. Zu beachten ist,
dass es in der DSGVO zahlreiche weitere spezielle Regulierungen beispeilsweise zum

Datenschutz bei den Kirchen, bei den Medien und fiir die (medizinische) Forschung gibt.
2.4.3. Grundsitze der Datenschutz-Grundverordnung

Aus Art. 5 DSGVO folgen grundlegende Prinzipien, die bei jeder Datenverarbeitung zu
beachten sind. Zunachst wird deutlich gemacht, dass “Rechtmafiigkeit, Verarbeitung nach
Treu und Glauben, Transparenz” die grundlegenden Prinzipien darstellen. Die Daten
sollen direct bei den Betroffenen erhoben warden. Die Daten sollen nur fiir den Zweck
verarbeitet warden, zu dem sie auch erhoben wurden (Zweckbindung). Der Erforderlich-
keitsgrundsatz besagt, dass Daten, die nicht erforderlich sind, auch nicht erhoben und
verarbeitet werden sollen. Damit steht auch das Prinzip der Datenvermeidung und der

Datensparsamkeit in Verbindung.

Von ganz besonderer Bedeutung ist Art. 5 Abs. 2 DSGVO. Danach ist der Verantwortliche
ist flir die Einhaltung des Absatzes 1 verantwortlich und muss dessen Einhaltung nach-
weisen konnen (Rechenschaftspflicht; Accountability). Zur Verantwortlichkeit zahlt auch,
dass er unter Bertiicksichtigung der Art, des Umfangs, der Umstande und der Zwecke der
Verarbeitung sowie der unterschiedlichen Eintrittswahrscheinlichkeit und Schwere der
Risiken fiir die Rechte und Freiheiten natiirlicher Personen geeignete technische und
organisatorische Mafsnahmen um, um sicherzustellen und den Nachweis dafiir erbringen
zu konnen, dass die Verarbeitung gemafs dieser Verordnung erfolgt (Art. 24 DSGVO).
Dieser sog. risikobasierte Ansatz iiberlasst dem Verantwortlichen dier Freiheit, selbst zu
entscheiden, welche Mafsnahmen getroffen warden, um Risiken zu minimieren. An die
Form des Nachweises gibt es keine Anforderungen. Es zeigt sich, dass sich erweiterte
Risikomanagementsysteme und Compliancesysteme dafiir eignen, iiber die in der Regel

aber eher grofiere Unternehmen verfiigen.

Der Verantwortliche ist durch Art. 25 DSGVO angehalten, eine datenschutzfreundliche
Technik und Software anzubieten, bei der der Datenschutz ‘voreingestellt ist (privacy by

design; privacy by default).

2.4.4. Erlaubnistatbestinde fiir die Verarbeitung personenbezogener Daten

Datenschutz ist ein Grundrecht (Art. 8 Grundrechte-Charta/GrCh). Hoheitliche Stellen
diirfen zum Schutz des Grundrechts nur Daten erheben und verarbeiten, wenn ein Gesetz
diesen Grundrechtseingriff erlaubt (Verbot mit Eingriffsvorbehalt). Auf der Ebene des
einfachen Gesetzes bleibt es auch unter der DSGVO be idem ‘Verbot der
Datenverarbeitung mit Erlaubnisvorbehalt’. Wer personenbezogene Daten erheben und

verarbeiten will, benotigt dafiir folglich eine Erlaubnis. Eine Ausnahme von diesem
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Grundsatz besteht nur, wenn die Daten ausschliefilich fiir den personlichen oder famildren
Bereich verarbeitet werden, die aus dem sachlichen Anwendungsbereich der Verordnung
herausgenommen wurden (Adressbuch, elektronisches Fotoalbum, Art. 2 Abs. 2 lit. c
DSGVO).

Die wichtigsten Erlaubnistatbestande finden sich in Art. 6 Abs. 1 DSGVO. Dabei steht das
Selbstbestimmungsrecht im Vordergrund, so dass in jede Datenverarbeitung eingewilligt
werden kann, auch wenn es um die Verarbeitung besondere Kategorien personenbezo-
gener Daten geht (sensible Daten wie Gesundheitsdaten, Art. 4 Nr. 15, Art. 9 DSGVO). Die
Bedingungen fiir eine wirksame Einwilligung gemafs Art. 6 Abs. 2 lit. a DSGVO ergeben
sich aus Art. 4 Nr. 11 und Art. 7 DSGVO (jede freiwillig fiir den bestimmten Fall, in
informierter Weise und unmissverstandlich abgegebene Willensbekundung in Form einer
Erklarung oder einer sonstigen eindeutigen bestitigenden Handlung, mit der die
betroffene Person zu verstehen gibt, dass sie mit der Verarbeitung der sie betreffenden

personenbezogenen Daten einverstanden ist).

Die Verarbeitung personenbezogener Daten von Kindern unter 16 Jahren bei Angeboten,
die dem Kind mit Diensten der Informationsgesellschaft gemacht werden, setzt gem. Art.
8 Abs. 1 Satz 2 DSGVO die Einwilligung des gesetzlichen Vertreters voraus oder richtet
sich gem. Art. 8 Abs. 1 Satz 3 DSGVO nach den nationalen Bestimmungen. Die
Voraussetzungen der Verarbeitung besonderer Kategorien personenbezogener Daten folgt
aus Art. 9 DSGVO. Auch biometrische Daten zur eindeutigen Identifizierung gelten nun

als besondere Kategorie personenbezogener Daten.

Eine bestimmte Form ist bei der Einwilligung nicht zu beachten; aber der Verantwortliche
muss das Vorliegen der Einwilligung beweisen konnen. Besondere Anforderungen an die
Einwilligung bestehen, wenn es um die Einwilligung eines Kindes in Bezug auf Dienste
der Informationsgesellschaft (z.B. Telemedien; Internet) geht (Art. 8 DSGVO). Eine erteilte

Einwilligung kann jederzeit mit Wirkung fiir die Zukunft widerrufen werden.

Erlaubt sind Erhebung und Verarbeitung auch, wenn diese fiir die Erfiillung eines
Vertrages oder einer gesetzlichen Verpflichtung erforderlich ist (Art. 6 Abs. 1 lit. b
DSGVO). Wenn die Verarbeitung zur Erfiilllung einer rechtlichen Verpflichtung
erforderlich ist, der der Verantwortliche unterliegt, ist die Verarbeitung nach lit. ¢ erlaubt.
Auflerdem diirfen Daten verarbeitet werden, wenn sie fiir den Schutz lebenswichtiger
Interessen notwendig ist (lit. d). Ist die Datenverarbeitung fiir eine Aufgabe im
offentlichen Interesse oder eigener berechtigter Interessen der datenverarbeitenden Stelle
erforderlich, dann ist sie nach lit. e ebenfalls zuldssig. Eine besondere Bedeutung kommt
der Erlaubnis aus Art. 6 Abs. 1 lit. f DSGVO zu, weil danach jede Datenverarbeitung

zuldssig ist, die im Interesse des Verantwortlichen oder eines Dritten liegt und bei der
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tiberwiegende entgegenstehende Interessen der betroffenen Person nicht erkennbar sind.
Hier handeln es sich um eine reine Abwagung von Interessen, die vom Verantwortlichen

zu dokumentieren ist.

Selbst bei Vorliegen einer der vorgenannten Erlaubnistatbestande ist eine Ubermittlung in
einen Drittstaat aufierhalb von EU und EWR unzuléssig, wenn nicht besondere Garantien
bestehen, dass im Empfangerland ein angemessenes Datenschutzniveau besteht. Die
Garantie kann dadurch gegeben sein, das sein Angemessenheitsbeschluss der
Europadischen Kommission erging (Art. 45 DSGVO). Liegt ein solcher Beschluss nicht vor,
dann nennt Art. 46 DSGVO weitere Moglichkeiten, ein angemessenes Schutzniveau zu
erreichen, beispielsweise durch verbindliche interne Datenschutzvorschriften im Konzern
(Binding Corporate Rules) oder die Verwendung von Standarddatenschutzklauseln, die
von der EU-Kommission entworfen werden. Die Priifung der Zuldssigkeit der
Ubermittlung erfolgt also in zwei Schritten: zundchst ist zu priifen, ob die Ubermittlung
nach der DSGVO, insbesondere nach Art. 6 Abs. 1 DSGVO, zulassig ist. Wird positive
festgestellt, dass dieses der Fall ist, muss im 2. Schritt gepriift warden, ob im Zielland

hinreichende Garantien vorhanden sind. Nur dann darf die Ubermittlung erfolgen.

2.4.5. Pflichten des Verantwortlichen

Neben der Beachtung der Erlaubnistatbestande und der Anforderungen an die Ein-
willigung sowie die Rechenschaftspflicht muss der Verantwortliche einige erganzende
Pflichten beachten. Dazu gehort der Hinweis gegeniiber der betroffenen Person, dass

dieser eine Einwilligung widerrufen kann.

Erhebliche Relevanz hat die Verpflichtung aus Art. 30 DSGVO, eine Dokumentation tiber
die Verarbeitungstatigkeiten zu fithren. Danach hat der Verantwortliche ein Verzeichnis

aller Verarbeitungstatigkeiten zu fithren. Die darin aufzunehmenden Angaben warden in
Art. 30 Abs. 2 DSGVO aufgefiihrt.

Die Datenschutz-Folgenabschidtzung nach Art. 35 DSGVO ist vorzunehmen, wenn eine
Form der Verarbeitung, insbesondere bei Verwendung neuer Technologien, aufgrund der
Art, des Umfangs, der Umstande und der Zwecke der Verarbeitung voraussichtlich ein
hohes Risiko fiir die Rechte und Freiheiten natiirlicher Personen zur Folge hat. Dann fiihrt
der Verantwortliche vorab eine Abschidtzung der Folgen der vorgesehenen Verarbei-

tungsvorgange flir den Schutz personenbezogener Daten durch (Art. 35 DSGVO).

Wenn es durch eine Datenpanne (data breach) eine Verletzung des Schutzes personenbe-
zogener Daten gab, so muss der Verantwortliche unverziiglich und moglichst binnen 72
Stunden, nachdem ihm die Verletzung bekannt wurde, diese der gemafi Artikel 51
zustandigen Aufsichtsbehorde melden (Art. 33 DSGVO). Davon kann nur abgesehen
werden, wenn die Verletzung des Schutzes personenbezogener Daten voraussichtlich

nicht zu einem Risiko fiir die Rechte und Freiheiten natiirlicher Personen fiihrt.
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Eine weitere wesentliche Pflicht ist die Bestellung eines Datenschutzbeauftragten. Liegen
die Voraussetzungen aus Art. 37 DSGVO fiir Verantwortliche und Auftragsverarbeiter
vor, ist sie verpflichtend. Die Mitgliedstaaten konnen durch nationale Vorschriften weitere
Voraussetzungen aufstellen, beispielsweise die Bestellung zur Pflicht machen, wenn eine

bestimmte Anzahl von Beschiftigten mit der Datenverarbeitung befasst ist.

Der Verantwortliche kann sich fiir die Durchfithrung der Datenverarbeitung eines
Auftragsverarbeiters bedienen, der sorgfaltig auszuwahlen ist (Art. 28 DSGVO). Mit
diesem ist ein Vertrag zu schlieflen, aus dem sich ergibt, dass der Auftragsverarbeiter
ausschliefSlich nach den Weisungen des Auftraggebers handelt, zur Vertraulichkeit
verpflichtet ist, technische und organisatorische MafSnahmen zur Sicherheit der Daten zu
ergreifen hat und einen Unterauftragsverarbeiter nur mit Zustimmung des Auftraggebers
in Anspruch nimmt (Art. 28 DSGVO). Der Auftragsverarbeiter hat die Einhaltung der
Datenschutzvorschriften zu beachten und ist auch selbst in der Haftung.

2.4.6. Rechte der betroffenen Person

Gewissermafien vor die Klammer mit der Aufzahlung der Rechte der Betroffenen gezogen
sind allgemeine Transparenzpflichten, die der Verantwortliche zu beachten hat. Art. 12
DSGVO behandelt die Anforderungen an die proaktiv der betroffenen Person zu
gebenden Informationen sowie die auf Antrag der betroffenen Person zu gebenden
Informationen. Alle Informationen sind der betroffenen Person in praziser, transparenter,
verstandlicher und leicht zuganglicher Form sowie in einer einfachen und klaren Sprache

zu prasentieren.

Art. 13 verpflichtet den Verantwortlichen, der betroffenen Person ohne besondere
Aufforderung bestimmte Informationen iiber die sie betreffende Datenverarbeitung zur
Verfligung zu stellen. Damit soll sichergestellt werden, dass die notwendige Transparenz
bei der Direkterhebung gegentiber der betroffenen Person hergestellt wird. Ohne Kenntnis
von der Erhebung der Daten wiirde die betroffene Personen zum Beispiel das Recht aus
Art. 15 DSGVO auf Auskunft, das Recht auf Berichtigung aus Art. 16 DSGVO, das Recht
auf Loschung aus Art. 17 DSGVO und die weiteren sich aus dem dritten Kapitel noch
ergebenden Betroffenenrechten, die einen Antrag voraussetzen, iiberhaupt wahrge-

nommen werden konnen.

Art. 14 DSGVO verpflichtet den Verantwortlichen die in der Norm genannten Informati-
onen auch dann zur Verfligung zu stellen, wenn es sich nicht um eine Direkterhebung im
Sinne des Art. 13 DSGVO handelt. Damit wird vom Verantwortlichen verlangt, dass er
unabhéngig von einem (erneuten) direkten Kontakt zur betroffenen Person selbst dann
aktiv wird, wenn er die Daten auf andere Weise als bei der betroffenen Person erhebt
(Abs. 1 und Abs. 2) oder bei erhobenen Daten diese zu einem anderen als den Erhebungs-

zweck weiterverarbeitet (Abs. 4).
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Art. 15 Abs. 1 und 2 DSGVO enthalt ein Recht der betroffenen Person auf Auskunft tiber
die iiber sie verarbeiteten Daten. Das Recht auf Auskunft ist fiir die Ausiibung der
Betroffenenrechte wesentlich, weil nur auf der Grundlage der erhaltenen Auskiinfte die

betroffene Person die weiteren Rechte auf Berichtigung und Loschung wahrnehmen kann.

Art. 16 DSGVO gewdhrt der betroffenen Person ein Recht auf Berichtigung und auf

Vervollstandigung.

Im Hinblick auf die Rechte der Betroffenen enthdlt Art. 17 DSGVO das Recht auf
Loschung und Vergessenwerden. Bei letzterem handelt es sich faktisch um ein erweitertes
Recht auf Loschung, das insbesondere auf das Internet zugeschnitten ist. Es soll einem
Kontrollverlust der Betroffenen tiiber Daten, die dieser in das Internet gestellt hat,
entgegenwirken, und verpflichtet die verantwortliche Stelle, zumutbare MafSnahmen zu

unternehmen, um Dritte auf ein Loschungsbegehren hinzuweisen.

Das Recht auf Dateniibertragbarkeit ergibt sich aus Art. 20 DSGVO und ist darauf
gerichtet, bei einem Wechsel des Dienstanbieters einmal zur Verfiigung gestellte Daten in
einem gangigen Format sich selbst ,zur Mitnahme” bereit gestellt oder dem neuen

Dienstleister zur Verfiigung gestellt zu bekommen.

2.4.7. Aufsicht und Kontrolle

Die Datenschutzaufsicht steht gem. Art. 51 DSGVO in der Verantwortung der
Mitgliedstaaten. Diese konnen vorsehen, dass die Aufsicht durch eine oder mehrere
Aufsichtsbehdrden ausgefiihrt wird. Die Befugnisse der Aufsichtsbehorden werden durch
die DSGVO prazisiert (Aufgaben: Art. 57 DSGVO). Fir die unionsweite und
grenziiberschreitende Datenschutzaufsicht wird mit der DSGVO das Koharenzverfahren
gemafs Art. 60 ff. DSGVO eingefiihrt.

2.4.8. Rechtsfolgen von Verstofien

Die DSGVO sieht bei Verstofien Sanktionen vor, die wirksam, verhaltnismaflig und
abschreckend sein sollen. Deshalb sieht Art. 83 DSGVO bei Rechtsverletzungen fiir
Unternehmen ein Bufigeld in Héhe von 20 Mio. Euro oder, wenn dieser Betrag hoher ist,
4% des Jahresumsatzes vor. Aufierdem enthilt die DSGVO eine Schadensersatzregelung
auch bei immateriellen Schaden in Art. 82 DSGVO. Die Mitgliedstaaten diirfen aufgrund
der Offnungsklausel in Art. 84 DSGVO auch Straftatbestdnde in nationalen Anpassungs-

gesetzen vorsehen.
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Mogliche Priifungsfragen zu Kapitel 2

—_

. Listen Sie die Arten von Produkten auf.
2. Beschreiben Sie die Dienstleistung.

3. Welche sind die 5 Marketingschritte, welche als Vorbereitung bevor der Produkteinfithrung

dienen?
4. Auf welche Kriterien konnen sich die Marketingziele beziehen?
5. Welche Arten von Vertriebswege kennen Sie? Beschreiben Sie diese kurz.
6. Beschreiben Sie die Konditionenpolitik.
7. Was verstehen Sie unter Produktpolitik?
8. Was ist ein Produktlebenszyklus und welche Rolle hat es?
9. Welche sind die Phasen des Produktlebenszyklus?
10. Beschreiben Sie kurz alle Phasen des Produktlebenszyklus.

11. Nennen sie eine Qualitdatsdefinition.

12. Erldautern sie den Begriff Qualitdt nach dem Standard ISO 8402 bzw. SR EN ISO 9000 : 2005.

13. Erlautern Sie die Zielierarhie im Unternehmen.

14. Nennen Sie die Funktionen der Leistungsmessung.

15. Welche Aspekte der Leistungserbringung koennen gemessen werden?

16. Nennen Sie vier verschiedene externe Fehlerkosten.

17. Was beinhaltet das traditionelle Qualitatskostenmodell?

18. Was beinhaltet das moderne Qualitatskostenmodell?

19. Nennen Sie einige Qualitative Qualitdtskennzahlen

20. Wie viel Zeit hat grundsatzlich ein Unternehmen eine Datenpanne (data breach) bei der
zustandigen Aufsichtsbehorde zu melden?

21. Was fiir ein Recht hat eine betroffene Person bei Missbrauch ihrer Daten gem. Art 17 DSGVO?

22. Wer ist fiir die Aufsicht und Kontrolle des Datenschutzes gem. Art. 51 DSGVO verantwortlich?
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Kapitel 3.

Ziel des Innovationsmanagement ist es, die systematische Planung, Steuerung und Kon-
trolle der Uberfithrung von Ideen in Innovationen als zentrale Funktion des Innovations-

managements in Unternehmen darzustellen und zu erlautern.

Hierzu werden die dazu erforderlichen unternehmerischen Handlungsfelder wie Strate-
gische Planung, Organisation, Fithrungsverhalten und Unternehmenskultur im Einzelnen

betrachtet und folgenderweise strukturiert:

* Es orientiert sich an dem neuen St. Galler Management Modell und in Abbildung
3.1. dargestellt.

* Das Modell ist fiir die Zwecke des Innovationsmanagement optimiert und spiegelt

die Komplexitat der Thematik wider.

* Es zeigt die handelnden Akteure in ihrem Umfeld sowie zu beriicksichtigende

Strukturen und Prozesse.

* Der Bereich der Unternehmensprozesse gibt die inhaltliche Struktur des

Innovationsmanagement wieder.
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Abbildung 3.1. Ordnungsrahmen zu Innovationsmanagement!



* Grundlage jeder Innovation ist die Invention, eine (grofle) Idee, die ein Produkt

oder Verfahren qualitativ deutlich vom existierenden Zustand unterscheidet.

» Fiir das Vorliegen einer echten Innovation ist die erfolgreiche Umsetzung im

Markt ausschlaggebend.

* Innovationen sind nicht nur als neue technische Produkte oder Prozesse zu
verstehen, sondern vielmehr auch als Veranderungen in Geschiftsmodellen sowie
im sozialen Bereich bei Mitarbeitern oder Kunden. Entsprechend lassen sich
betriebliche Innovationen in Produkt-, Prozess-, Personal und Organisations-

innovationen unterscheiden.
2

¢ 1866 von Siemens: Entdeckung des dynamoelektrischen Prinzips. Umwandlung

mechanischer in elektrische Energie.
* 1912 BASF: Gewinnung von Ammoniak zur Kunstdiingerproduktion (Nobelpreis).
* Gottlieb Daimler und Karl Benz: Autobauer und Firmengriinder.
¢ Max und Reinhard Mannesmann: Nahtlose Stahlrohre.
* Carl von Linde: Kiltemaschine.

* Rudolf Diesel: Warmekraftmotor.

3
* Robert Solow (Nobelpreis fiir Wirtschaftswissenschaft 1987): 88% des Wirtschaft-
swachstums wird durch Innovationen erzeugt.

¢ Mercer Management Consulting: Die weltweit fithrenden Unternehmen erwirt-
schaften 50% ihres Umsatzes mit Produkten und Dienstleistungen, die in den

letzten 5 Jahren entwickelt wurden.

* Siemens Konzermn: Neue Produkte der letzten 5 Jahre erbringen 75% des

Gesamtumsatzes.

* McKinsey: Von 3000 untersuchten Unternehmen weltweit vernachlédssigt ein

Grofsteil die Entwicklung von Innovationen.

+ Positive Beispiele: Apple, BASF, BMW, Dell, HP, Schering.

1Vgl.: Schuh, S. 1f..
2Vgl.: Disselkamp, S. 15 f..
3Vgl.: Disselkamp, S. 16
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3.1.4. Zeitliche Entwicklung von der Initiative zur Realisation

In der Innovationsokonomie nach Schumpeter* wird die zeitliche Entwicklung von der

Initiative zur Realisation folgenderweise dargsestellt:

o — Erfc,IgreiCheumsetzung — 0
@

An die Phase der Innovation schlieffen sich im Idealfall die Diffusion (massenhafte

Verbreitung) und/oder Imitation (Nachahmung durch Konkurrenz) an.

3.1.5. Typen von Innovationen nach Arthur D. Little®

Inkrementale Innovationen: Kurzfristige Verbesserungen an bestehenden Produk-
ten und Leistungen. Klare Vorteile fiir Anwender. Schnelle und sukzessive

Implementierung. Nachfrage wird beeinflusst.

Strategische Innovationen: Erfordern einen hohen Entwicklungsaufwand, eine akti-
vere Vermarktung und grofiere Investitionen. Wirken zum Teil auf Bediirfnisse, die

den Anwendern selbst noch nicht bewusst sind und stiften einen echten Nutzenvorteil.

Durchbruchinnovationen: Sie haben einen umwalzenden Effekt auf das Geschafts-
feld in dem die Innovation stattfindet. Kundenbediirfnisse werden auf eine vollig

neue Art und Weise befriedigt.

3.1.6. Ziele des Innovationsmanagement und Folgen®

Innovationsmanagement bezeichnet die systematische Planung, Steuerung und

Kontrolle der Uberfiihrung von Ideen in Innovationen in Organisationen.

Das Management von Innovationen bezieht sich dabei auf Produkte, Dienstleistun-

gen, Fertigungsprozesse, Organisationsstrukturen und Managementprozesse.

Es stellt damit einen Kernprozess in Unternehmen zur Sicherung der zukiinftigen
Wettbewerbsfiahigkeit dar.

Innovationsmanagement ist dariiber hinaus eine bereichsiibergreifende Aufgabe,
deren zentrale Herausforderung in der Erzeugung wirtschaftlich erfolgreicher

Neuheiten liegt.

4Vgl.: Disselkamp, S. 19
5Vgl.: Disselkamp, S. 19 f..
6Vgl.: Schuh, S. 2
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3.1.7. Effektivitit und Effizienz im Innovationsmanagement’

3.1.8.

Verlangt eine strikte Orientierung am Kundenwert fiir alle Innovationsaktivitaten

Bewertungsmafistab: aus Sicht des Kunden durch Innovationsaktivititen

geschaffener Wert

Voraussetzung: Genaue Kenntnis der Kundenbediirfnisse (zentrale Aufgabe des

Innovationsmanagements)

Priorisierung von Zielen zur Schaffung von Wert aus Kundensicht und Bewertung

von Alternativen zwingend erforderlich

Voraussetzungen zur effizienten Abwicklung von Innovationsaktivititen im

Unternehmen?

Synchronisation von Prozessendurch Kopplung von Teilprozessen und Abs-
timmung von Arbeitsgeschwindigkeiten bereits in der Planung sicherstellen
Kompetenzen und Verantwortungen im Innovationsbereich zur Einrichtung
effizienter Prozesse tiberschneidungsfrei definieren

Standardisierte Schnittstellen und Ubergaben zur Vermeidung von Fehlinfor-

mationen, Iterationen, Riickschleifen und Wartezeiten definieren

Transparenz zwischen den Beteiligten durch Reduktion der Informationen auf das

Wesentliche, deren Visualisierung und Kommunikation gewahrleisten

3.1.9. Prozesse versus Kreativitat’

Kreativitdt ist der Motor der Innovation. Sie darf jedoch nicht zum Selbstzweck

werden.

ProzessemiissenKreativitatorganisieren.

Steuerung der Innovationsplanungunerldsslich

Ziel: ,Ewige Kreativitat” verhindern und echten Kundenwert schaffen.

Hinterfragen von Losungen und ,Versuch und Irrtum” essentielle Teile des

Innovationsprozesses.
Wahrung von Standards und Normen sicherstellen.

Kontinuierliche Verbesserung und Streben nach Perfektion als Teil der Unter-

nehmenskultur.

7Vgl.: Schuh: S. 4
8Vgl.: Schuh, S. 4.
9Vgl.: Schuh, S. 4 f..
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3.2.Handlungsfelder des Innovationsmanagement'
Die vier interdependenten Handlungsfelder des Innovationsmanagements
* Innovationsorganisation
+ Innovationsprogramm
* Fithrungsverhalten
* Innovationskultur

zielen auf einen storungsfreien Ablauf der Innovationsprozesse und eine erfolgreiche

Durchfiihrung der Innovationsprojekte im Unternehmen ab.

3.2.1. Strategische Idee!

Die erfolgreiche strategische Ausrichtung des Unternehmens wird gewahrleistet durch:
* Die Gestaltung einer passenden Innovationsorganisation.
* Die Auflage der richtigen Innovationsprogramme.
* Die Etablierung eines angemessenen Fithrungsverhaltens.

* Die Schaffung einer nachhaltigen Innovationskultur.

3.2.2 Innovationsorganisation!?
Ziel: Schaffung von Strukturen, die eine optimale Innovationsfahigkeit ermdglichen.

Bedeutung: Bildet den Rahmen zur Planung, Steuerung und Kontrolle der Innovations-

programme und die Etablierung eines angemessenen Fithrungsverhaltens.

Betitigungsfelder: Verankerung des Innovationsbereiches im Unternehmen sowie
Auswahl der unternehmensinternen und -iibergreifenden Kooperationsformen im

Rahmen von Innovationsaktivitaten.
Grundsatzliche Fragen zur Innovationsorganisation®

* Grad der internen Zentralisierung oder Dezentralisierung von Steuerung, Finanzie-

rung und Ressourcen.

* Auswahl der richtigen Aufbauorganisation fiir den Innovationsbereich des

Unternehmens.

10Vgl.: Schuh, S. 5..
11Vgl.: Schuh, S. 5.
12Vgl.Schuh: 5f..

13Vgl.: Schuh: S. 6.
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Schaffung von Strukturen in Linie und Projektorganisation, die den Markt- und

Produktstrukturen des Unternehmens gerecht werden.

Entscheidungen zu unternehmensinternen Kooperationsformen im Innovations-
bereich, z. Bsp.: Kooperation oder Wettbewerb zwischen verschiedenen Unter-

nehmensstandorten.

Frage nach unternehmensiibergreifenden Kooperationen (Joint Ventures, Lizenzie-

rungen, Forschungskooperationen, u.a.)

3.2.3. Innovationsprogramme*

Innovationsprogramme geben die strategische Stofsrichtung des Unternehmens fiir

kiinftige Innovationen vor.

Sie sind stringent aus der Unternehmenspolitik abzuleiten und auf Grundlage der

aktuellen Situation in klar definierte Handlungsanweisungen umzusetzen.

Ziel und Aufgabe ist es, die eigene Marktposition optimal zu nutzen und zu

erweitern.

Nutzung der eigenen Marktposition legt den Schwerpunkt zwangslaufig auf den

Aufbau zusatzlicher Markteintrittsbarrieren und inkrementelle Innovationen.

Gestaltung von Innovationsprogrammen'

4 Dimensionen der Planung/Gestaltung von Innovationsprogrammen

1. ZeitlicheAusrichtung

Fristigkeit und Informationsprofil (Verfiigbarkeit relevanter Informationen)?

Gegenwartsorientierte, kurzfristige Programme mit detaillierter Planung

versuszukunftsorientierte, langfristige Programme mit weniger detaillierter Planung

2. Kompetenzorientierung

Entscheidende Fragestellung: Sind erforderliche technologische und marktseitige

Kompetenzen (Technologien, Branchen, Kunden, Wettbewerber, etc.) im Unternehmen

vorhanden oder miissen sie aufgebaut werden?

3. Aufienorientierung

Zusammenarbeit mit externen Entwicklungspartnern erfordert i.d.R. eine strukturelle

Abbildung entsprechender Fahigkeiten in der Organisation.

14Vgl.: Schuh: S. 6.
15Vgl.: Schuh: S. 7.
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4. Planungssystematik

Einheitliche Grundsatze und Verfahren der Planung miissen von den Beteiligten

beherrscht und konsequent angewandt werden.

3.2.4. Fithrungsverhalten'®

Ziel ist die Verbesserung der Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter bzw. der Einstellung zu

Innovationen in Produkten und Prozessen.

Wesentliche Kriterien zur Bewertung des Fithrungsverhaltens:

Mitarbeiterforderung, Entscheidungsfindung, Leistungsbeurteilung und Kommunikations-

verhalten.

Fiithrungsstil

Grundsatzlich gilt wie in allen Organisationen, dass die unterschiedlichen Stile (autoritar,

demokratisch, laissez-fair) situationsbedingt anzuwenden sind, um erfolgreich zu fiihren.

In Innovationsorganisationen mag ein demokratischer Stil haufiger gefragt sein, um die

Fahigkeiten hoch qualifizierter Mitarbeiter umfassend zu nutzen.

3.2.5. Innovationskultur!’

Charakteristika einer guten Innovationskultur:

Zielorientiertes Vorgehen, d.h. die Orientierung an klar definierten Zielen
Klare Priorisierung von Ideenqualitat statt —quantitat

Zukunftsorientierte Gestaltung

Nutzung vorhandener Starken

Schaffung transparenter und standardisierter Prozesse

Objektive Ideenauswahl

Synchronitat mit Markt- und Technologieentwicklung

Bewahren eines offenen und kreativen Umfeldes

16Vgl.: Schuh: S. 7 f. und Gabler.
17Vgl.: Schuh: S. 8 f.
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3.3. Kernprozesse des Innovationsmanagements

* Gestaltung der Innovationsstrategie

* Produktplanung und Produktarchitekturgestaltung
* Produktentwicklung

* Produktpflege und Release Management

* Innovationscontrolling

* Product Lifecycle Management

3.3.1. Gestaltung der Innovationsstrategie!®

* Die Innovationsstrategie ist Ausgangsbasis des Innovationsprozesses, wird
allerdings im Sinne eines , parallel planning” im Zuge des Prozesses kontinuierlich

angepasst.
* Die Innovationsstrategie eines Unternehmens ist systematisch zu definieren.
» Zur Definition der Strategie gibt es kein einheitliches, allgemeingiiltiges Verfahren.

* Jedes Unternehmen sollte ein unternehmensspezifisches Verfahren zur Definition
seiner Innovationsstrategie festlegen und seine Mitarbeiter entsprechend einheitlich

ausbilden.
Generische Innovationsstrategien'® sind:
»Make-or-buy Entscheidung”

Entscheidung der Entwicklung im eigenen Unternehmen mit eigenen Ressourcen und

dem Fremdbezug einer Innovationsleistung.
* Market-Pull-Strategie
Die Bediirfnisse der Kunden bilden die Ausgangsbasis. Im Vorfeld der Entwicklung

werden Marktverdnderungen und bislang unbeantwortete Kundennachfragen

identifiziert.

* Technolgy-Push-Strategie

Entwicklung der Technologie steht im Vordergrund.
 Fiihrerschafts- und Folgerschaftsstrategien

Strebt das Unternehmen eine Pionierrolle an oder hat es die Absicht Produkte anderer

Unternehmen zu imitieren?

18Vgl.: Schuh: S. 9.
19Vgl.: Schuh: S. 9 f..
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3.3.2. Produktplanung und Produktarchitekturgestaltung?

Die Produktplanung dient der Vorbereitung der Produktarchitekturgestaltung.
Diese kommt zum Tragen, wenn mehrere dhnliche Produkte oder ein komplexes

Produkt mit mehreren ahnlichen Modulen entwickelt werden.

Die Planung stellt eine wesentliche Voraussetzung fiir die Realisierung von

Baukasten dar.

Long-Range Component Plans zur Vorausplanung der Komponentenverwendung

im Baukasten und Produkt Roadmaps unterstiitzen den Planungsprozess.

Auf iibergeordneter Ebene wird zwischen Baukdsten, Modulen, Baureihen und

Paketen als Gliederung unterschieden.

3.3.3. Produktentwicklung?!

Im Rahmen der Produktentwicklung erfolgt die operative Umsetzung der
geplanten Produktumfange und —strukturen.

Kernprozess: Anforderungsmanagement — methodische Konstruktion — Ergebnis-
analyse.

Flankierende Prozesse: Anderungsmanagement und Simultaneous Engineering zur
Verzahnung von Produktentwicklung mit Entwicklung der erforderlichen Produk-

tionsprozesse.

Ein funktionierendes Anderungsmanagement fiihrt i.d.R. zu Wettbewerbsvorteilen.

3.3.4. Produktpflege und Release Management??

Auch nach Markteinfithrung unterliegen neue Produkte einem kontinuierlichen

Anderungs- und Erweiterungsprozess.
Ursache: Beispielsweise technisch oder legislativ bedingte Anderungen.

Basis des Release Engineering: Anderungen und Innovationen in festen Release

Zyklen konsolidieren und Komponenten zu Release Einheiten zusammenzufassen.

Ziel: Kostenersparnis und Pflege des Produktprogrammes.

3.3.5.Innovationscontrolling?

StrategischesInnovationscontrolling:

Unterstiitzung der langfristigen strategischen Aufgaben des Innovationsmanagements

wie z.B. die Erarbeitung der Innovationsstrategie.

20Vgl.: Schuh, S. 10.
21Vgl.: Schuh: S. 11 f..
22Vgl.: Schuh, S. 12.
23Vgl.: Schuh: S. 13 f..
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* Operatives Innovationscontrolling:

Unterstiitzung der kurzfristigen operativen Aufgaben wie z.B. das Controlling des

Verlaufs einzelner Projekte. WirdnachArtenunterschieden in:
* F&E Controlling: Konzentration auf den F&E Bereich

* Produktcontrolling: Phase Innovationsidee bis zum konkreten Produkt; daneben

auch Controlling des Kundenwertes

* Variantencontrolling: unterstiitzt systematische Planung der Produktvarianten

3.3.6. Product Lifecycle Management

Konzept zur ganzheitlichen Steuerung und Verwaltung des Produktes entlang des

gesamten Lebenszyklusses.

Produktions-
Englnesaring

Resourcen é

CAD-
Engineering FI’D?IIH(:DHS- -~
planung -
(-]
Herstellung ’

PrRopDucCT
LIFECYCLE
MANAGEMENT

Wartung &
instandhaltung 2

3.4. Controlling und Kennzahlen im Innovationsmanagement

ABSTRACT: Unternehmen benétigen Innovationen um dauerhaft am Markt bestehen zu kénnen. Der
Weg von der ersten Idee bis zur erfolgreichen Realisierung ist jedoch kostspielig und risikoreich.
Deshalb muss der Innovationsprozess gesteuert werden. Das Controlling kann wichtige
Hilfestellungen geben. Geeignete Kennzahlen und Kennzcahlensysteme konnen hierbei unterstiitzen.

Insbesondere die Balanced Innovation Card ist ein wichtiger Baustein des Innovationscontrollings.

3.4.1. Einleitung

Unternehmen miissen Innovationen hervorbringen, um im Wettbewerb bestehen zu

konnen. Dies sind beispielsweise neue Produkte oder neue Produktionsverfahren.

2 Granig/Persuch (2012), S. 21; Schuh/Bender (2012), S. 1; Kesting (2017), S. 4.
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Der Weg von der Idee einer Innovation bis zu einer Erfolg versprechenden Umsetzung —
am Markt oder im Unternehmen — kann lang und beschwerlich werden. Jeder der in
Unternehmen tatig ist, wird dies erlebt haben. Auch Professorinnen und Professoren
erfahren es regelmafiig, dass innovative Vorschldge zur Verbesserung von Forschung und
Lehre gemacht werden. Die Realisierung ist jedoch vielfach iiberaus miihevoll. Man erlebt

zu oft, dass viel Zeit und Geld in Innovationen gesteckt wird, die am Ende zu nichts fiihren.

In Unternehmen und auch in Universitdten sollen finanzielle und personelle Ressourcen
effizient eingesetzt werden.?” Deshalb wird im Rahmen des vorliegenden Beitrags unter-
sucht, wie Innovationsprozesse bewusst gestaltet und gesteuert werden konnen, um diesem
Ziel gerecht zu werden. Insbesondere werden die Einsatzmoglichkeiten von Kennzahlen

und Kennzahlensystemen im Rahmen des Innovationscontrollings vorgestellt.

Innovationen sind das Ergebnis eines Prozesses. Dabei geht es um etwas Neues, das sich
von dem vorangegangenen Zustand merklich unterscheidet.® Die Neuartigkeit muss
wahrnehmbar sein und wahrgenommen werden. Vielfach sind dies neue Produkte und
neue Verfahren.” Zu betrachten sind jedoch beispielsweise auch neue Vertragsformen,
neue Vertriebswege, neue Werbestrategien oder eine neue Corporate Identity. Innovation
darf nicht mit Forschung & Entwicklung (F&E) gleichgesetzt werden, weil F&E nur ein
Teil einer Innovation ist. Auf dem Weg von der Ideengenerierung bis zur Markteinfiih-

rung und Perfektionierung ist F&E nur eine Phase des Innovationsprozesses.

Der Begriff Controlling produziert vielfach Gegenwehr, weil Controlling dabei mit Kon-
trolle, insbesondere der Uberwachung von Mitarbeitern gleichgesetzt wird. Mitarbeiter
strauben sich jedoch vielfach gegen diese Uberwachung. Controlling bedeutet allerdings
Steuerung und Regelung. Dies beinhaltet zwar auch Kontrolle im Sinne von Soll-Ist-Ver-

gleichen. Jedoch mochte Controlling die Effizienz der eingesetzten Ressourcen erhohen.?

Innovationsprozesse miissen gesteuert und geregelt werden.? Innovationscontrolling
wird als zielorientierter Einsatz von Controlling-Instrumenten im Rahmen der Innova-
tionstatigkeit verstanden, um das Innovationsmanagement bei der Aufgabenerfiillung zu

unterstiitzen.?°

% Sonntag (2014), S. 1.

2 Granig/Persuch (2012), S. 22.

27 Schuh/Bender (2012), S. 2.

28 Hilgers/Piller (2009), S. 8; Hofmann/Hilger (2015), S. 9; Hubert (2015), S. 2.
2 Granig/Persuch (2012), S. 31.

30 Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 259; Sonntag (2014), S. 1.
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Ein Innovationscontrolling muss folgenden Anforderungen geniigen:
— Der Bereich, fiir den die Kosten einer Innovation erfasst werden, ist festzulegen.
— Samtliche Kosten miissen in einer Kostenstelle erfasst werden.

Dadurch soll auch verhindert werden, dass Kostenziele iiberschritten und beispielsweise
neue Produkte zu teuer werden. Neben dem Controlling der Kosten sollte jedoch auch
stets die Zeit betrachtet werden. Die Zeitplanung darf nicht {iberschritten werden, weil

sonst gegebenenfalls Produkte zu spat auf den Markt gelangen.?!
Das Innovationscontrolling muss unterschiedlichen Aufgaben gerecht werden:
— Es dient der Information und Koordination,
— hilft bei der Planung und Kontrolle und
— liefert Daten zur beratenden Unterstiitzung des Innovationsmanagements.

Zundchst zur Information und Koordination: Zwischen den Beteiligten des Innovations-
prozesses sollte der Informationsfluss gewahrleistet werden. Erforderliche Informationen
miissen zielgruppengerecht und zeitnah zur Verfiigung stehen, damit das Management
rechtzeitig liber die Projektentwicklung informiert ist. Wichtig sind die Schnittstellen
zwischen den beteiligten Personen.®> So konnen zeitliche, finanzielle und personelle

Engpdsse vermieden werden.

Der Aspekt der Planung und Kontrolle umfasst die Zusammenarbeit mit den Fach-
abteilungen, insbesondere die Erstellung von Pldnen. In diesen Pldnen miissen Termine,
Kosten und Qualitatsanforderungen spezifiziert werden. So konnen Innovationen auf ihre
Wirtschaftlichkeit tiberpriift werden. Im weiteren Verlauf von Innovationen kénnen Soll-
Ist-Vergleiche dazu dienen mogliche Veranderungen und Abweichungen zu identifizieren

und friihzeitig Korrekturen vorzunehmen.

Die Aufgabe der Beratung umfasst die Projektverantwortlichen der Innovationen in
methodischen und fachlichen Fragen zum Innovationscontrolling zu unterstiitzen. Den
Projektverantwortlichen sollte Hilfestellung bei der Bereitstellung der Controlling-Daten
gegeben werden. Denn nur, wenn diese Daten zeitnah zur Verfiigung stehen, ist eine
realititsnahe Beurteilung einer Innovation moglich. Zusatzlich zur methodischen
Beratung unterstiitzen Innovationscontroller das Management bei Fragen zu weiteren

wirtschaftlichen Aspekten.

31 Sonntag (2014), S. 2.
32 Hubert (2015), S. 26.
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Die Unternehmensleitung bendtigt Informationen iiber den Fortschritt der Innovations-
projekte. Notwendig ist eine Stelle, die der Unternehmensleitung die erforderlichen
Informationen bereitstellt.®® Die Einbindung des Innovationscontrollings in die Orga-
nisation des Unternehmens kann zentral oder dezentral sein. Ebenfalls moglich ist die
Schaffung einer eigenen Stelle oder durch Aufgabenteilung innerhalb des Innovations-

projektes.

Die Prozessbeteiligten berichten iiber das Innovationsvorhaben und geben diese Informa-
tionen an die Controller. Dort werden diese Informationen ausgewertet, anhand von Soll-
Ist-Vergleichen analysiert und dokumentiert. Sollten die Ist-Werte von den Plan-werten
abweichen, so wird das Management durch Controlling-Berichte informiert. Dadurch
konnen fundierte Entscheidungen bei unerwarteten Verdnderungen der Prozesse

unverziiglich getroffen werden.

Vor der Einfithrung eines Innovationscontrollings sind die Vor- und Nachteile zu
bewerten und abzuwéagen. Dabei sind Kosten und Nutzen einander gegeniiber zu stellen.
Zur Uberpriifung des Nutzens eines Innovationscontrollings koénnen Checklisten
verwendet werden. Mit ihrer Hilfe kann man feststellen, ob alle wichtigen Aspekte

berticksichtigt werden.

Fiir die Realisierung von Innovationen sind Ressourcen notwendig. Der Vorteil des
Innovationscontrollings ist die Erhohung der Ressourceneffizienz. Ein Innovations-
controlling kann zudem dazu dienen Strategien zu entwickeln, die helfen Innovationsziele
zu erreichen. Durch die Festlegung von Zielen konnen Abweichungen identifiziert,
Aufgaben gesteuert und kontrolliert werden. Mitarbeiter werden durch das Feedback

gegebenenfalls motiviert.

Nachteile und damit Griinde, die der Einfithrung eines Innnovationscontrollings entge-
genstehen, sind generelle Widerstande der Beteiligten. Man sollte im Blick haben, dass fiir
Innovationen auch kreative Mitarbeiter benétigt werden. Wenn das Innovations-
controlling sehr restriktiv ausgestaltet ist, dann konnen sich kreative Mitarbeiter
kontrolliert fithlen und dies kann einen negativen Einfluss auf ihre Arbeitsergebnisse

haben. Insbesondere administrative Aufgaben wie Zeit- und Datenerfassung verstarken
dieses Gefiihl.®

3 Sonntag (2014), S. 1.
3 Nolden/Kaschny (2016), S. 142.
% Sonntag (2014), S. 2; Nolden/Kaschny (2016), S. 141 f.
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Ein weiteres Problem resultiert daraus, dass Innovationen das gesamte Unternehmen
betreffen. An einer Innovation sind in der Regel mehrere Abteilungen beteiligt. Dies

erschwert haufig eine Kostenzuordnung und auch eine Erfolgszuordnung.

Kennzahlen des Innovationscontrollings bilden wesentliche Aspekte einzelner Phasen des
Innovationsprozesses ab. Komplexe Prozesse im Innovationsmanagement konnen dadurch
besser gesteuert und gelenkt werden. Viele Kennzahlen lassen sich bereits mit wenig

Aufwand implementieren und informieren, wie erfolgreich Innovationsvorhaben sind.

Auflerdem werden monetare Aspekte eh, beispielsweise in der Kostenrechnung, erfasst.®
Teilweise miissen Daten jedoch parallel ermittelt werden. So sollten Zeiten fiir Innovations-

tatigkeiten einzeln erfasst und benétigte Anschaffungen gesondert ausgewiesen werden.

Kennzahlen sind quantitative Daten. Mit ihnen verdichtet man bewusst die komplexe
Realitat. Man erreicht dadurch die Information tiber zahlenmaf3ig erfassbare Sachverhalte.
Betriebswirtschaftliche Kennzahlen stellen somit das Unternehmensgeschehen in
komprimierter Form dar. Unter anderem wird gemessen, wie effizient im Unternehmen
gearbeitet wird.” Der Begriff Kennzahl kann hier synonym mit dem Key Performance

Indicator (KPI) verwendet werden.

Kennzahlen haben drei Merkmale:®
— Sie informieren,
— sind quantifizierbar und
— ermoglichen die Reduktion komplexer Sachverhalte.

Mit Hilfe von Kennzahlen kann man Abweichungen von Planwerten erkennen, um daraus
Handlungen ableiten zu konnen. Sie dienen der Konkretisierung von Unternehmenszielen
und der Messbarkeit der Zielerreichung. Mit der Steuerungsfunktion helfen Kennzahlen
komplexe Prozesse zu lenken. Um die Einhaltung von Planzielen zu priifen, unterstiitzen

Kennzahlen mit der Kontrollfunktion durch Soll-Ist-Vergleiche.®

3% Nolden/Kaschny (2016), S. 142.

87 Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 263.

3 Nolden/Kaschny (2016), S. 143.

% Losbichler/ Eisl/ Engelbrechtsmuiller (2015), S. 1.
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Innovationen haben von der ersten Idee bis zur Realisierung mehrere Phasen. Deshalb ist
ein phasentibergreifendes Modell erforderlich. Dies muss bei der Entwicklung aussagefa-

higer Kennzahlen berticksichtigt werden.

Es gibt absolute und relative Kennzahlen. Absolute Kennzahlen geben die quantitativen
Informationen in Zahlen an, wie den durchschnittlichen Deckungsbeitrag. Relative
Kennzahlen geben das Verhiltnis zwischen zwei Werten an, wie beispielsweise die

Beteiligungsquote oder die Innovationsrate.*

Des Weiteren wird zwischen monetdren und nichtmonetdren Kennzahlen unterschieden.
Monetédre Kennzahlen ergeben sich aus Finanzdaten, wie die F&E-Investitionsquote, die
Wertschopfungsquote oder der Anteil der Kostenabweichung. Nichtmonetidre Kennzahlen
beziehen sich nicht auf Geldwerte. Hierzu zdhlen beispielsweise die Termintreue, der

Erfillungsgrad, die Projektabbruchrate oder die Flop-Rate.
Charakteristische Kennzahlen fiir Innovationen sind:*!

— Inputmessgrofien

— Prozesskennzahlen

— Output-Kennzahlen

— Outcome-Kennzahlen

Die Strukturierung in diese Gruppen ist am besten dadurch erkldrbar, dass zunachst ein
Input erfolgen muss, damit Innovationen iiberhaupt moglich sind. Inputmessgrofien
geben die zur Innovation eingesetzten Mittel an. Dies konnen beispielsweise Mitarbei-
terressourcen, Material, Informationen, Wissen oder finanzielle Ressourcen sein. Beispiele
fiir Personalinputmessgrofien sind die Hohe der Personalkosten fiir F&E oder die Anzahl
der Mitarbeiter in der Forschungsabteilung. Nicht zu vernachlassigen sind die vielen Stun-
den, die in Sitzungen zu Innovationen verbracht werden. Auch im Universitdtsbereich
wird eine grofle Anzahl von Mitarbeiterstunden vergeudet, weil kein Innovationscon-
trolling eingesetzt wird. Erforderlich ist zudem die Investition in Forschungsein-
richtungen. ,,Information” und ,,Wissen” konnen z. B. auch durch Weiterbildungskosten

abgebildet werden.*

Prozesskennzahlen bilden alle Aktivitaten ab, z. B. die dazu fithren aus den oben dar-

gestellten Inputfaktoren im Innovationsprozess ein fertiges Produkt zu entwickeln. Dieser

40 Deimel/Heupel/Wiltinger (2013), S. 181.
41 Nolden/Kaschny (2016), S. 143.
4 Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 263.
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Umwandlungsprozess kann auf Effizienz {iberpriift werden. Beispiele von Prozess-
kennzahlen sind die Anzahl erreichter Meilensteine, Termintreue, Entwicklungskosten der
Innovationen und Kostenabweichungen.® Im Universitatsbereich wird Kennzahlen zu
erreichten Meilensteinen und Termintreue nicht immer die notwendige Beachtung

geschenkt.

Output-Kennzahlen kénnen in der Phase der Ideengenerierung sowie in der Produktent-
wicklung ermittelt werden. Mdoglich sind sowohl absolute als auch relative Kennzahlen. In
der Phase der Produktentwicklung stehen beispielsweise die Patente, Erfindungen und
Entdeckungen im Vordergrund. Der Output kann auch anhand der Anzahl neuer Ideen

oder neuer Entdeckungen beurteilt werden.

Outcome-Kennzahlen bilden die Wirtschaftlichkeit von Innovationen ab. Im Gegensatz zu
Output-Kennzahlen betrachtet das Innovationscontrolling mit Outcome-Kennzahlen das
Ergebnis am Absatzmarkt. Der Erfolg (outcome) wird mit Hilfe des Umsatzes durch neue
Innovationen oder der erreichten Kundenakzeptanz gemessen. Indirekt kann der Erfolg
durch Umsatzeinbufien der Konkurrenz oder erhohte Kosten der Wettbewerber
(beispielsweise fiir den Erwerb von Lizenzen) gemessen werden. Im Universitdtsbereich
konnte man den ,,outcome” beispielsweise anhand der Zahl der Studierenden der neuen

Studiengange ermitteln.

Seit vielen Jahren werden Kennzahlen in Kennzahlensystemen in Beziehung gesetzt. Dies
sind Zusammenstellungen von quantitativen Variablen, wobei die Kennzahlen in einer
sachlich sinnvollen Beziehung zueinander stehen, einander erganzen oder erklaren und

insgesamt auf ein gemeinsames iibergeordnetes Ziel ausgerichtet sind.*

Kennzahlensysteme werden entwickelt, um durch die Kombination verschiedener Zahlen
eine erhohte Aussagekraft zu erhalten.*® Sie dienen auch dem Vergleich mit anderen

Unternehmen. Zu nennen sind:
— DuPont System of Financial Control
— Balanced Scorecard (BSC)

— Balance Innovation Card (BIC)

43 Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 263 f.
4 Losbichler/ Eisl/Engelbrechtsmiiller (2015), S. 4.
4 Hilgers/ Piller (2009), S. 8.
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Im vorliegenden Beitrag soll ein Kennzahlensystem erdrtert werden, das speziell fiir das
Innovationscontrolling entwickelt wurde. Die Balanced Innovation Card (BIC) dient der
Planung und Kontrolle von Projekten im Innovationsmanagement.! Die BIC modifiziert
die Balanced Score Card, die bei der Strategieimplementierung und bei der Erreichung
von Unternehmenszielen unterstiitzt. Bereits im Jahr 2001 entwickelte die Unternehmens-
beratung Arthur D. Little die Innovation Score Card, die jedoch im Gegensatz zur BIC
keine Ursache-Wirkungs-Ketten berticksichtigt.>

Ziel ist die ganzheitliche Betrachtung des Innovationsmanagements und dessen effiziente
Gestaltung. Ausgangspunkt ist die vom Management festgelegte Innovationsstrategie.
Wahrend des gesamten Prozesses der Innovation soll das Innovationscontrolling moglich
sein. Wie die Balanced Score Card hat die BIC die Ursache-Wirkungs-Beziehung im Blick.
Im Gegensatz zur Balanced Score Card, mit der eine gesamtunternehmensbezogene
Effizienzsteigerung angestrebt wird, beabsichtigt man mit der Balanced Innovation Card
eine Steigerung der Innovationsleistung des Unternehmens. In der Literatur werden

grundsatzlich diese vier Bereiche der BIC erdrtert:?

— Innovationskultur

Innovationsressourcen

Innovationsprozess

Innovations-Output

Mit Hilfe von Kennzahlen wird untersucht, ob Innovationsziele erreicht werden. Zu jedem

der vier Bereiche konnen Fragen gestellt werden. Ermittelte Kennzahlen geben Antwort.

Bei der Bewertung der Innovationskultur eines Unternehmens stellt sich beispielsweise
die Frage der Forderung der internen Kommunikation. Innovatives Denken kann dadurch
gefordert werden, dass der Weg von , unten” zur Unternehmensleitung erleichtert wird

und Mitarbeiter zudem ausreichend informiert sind.4

1 Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 289.

2 Beeck (2010), S. 125; Nolden/Kaschny (2016), S. 144.
3 Beeck (2010), S. 126.

4 Beeck (2010), S. 129.
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Tabelle 1. Fragen und Kennzahlen zur Innovationskultur®

Innovationskultur Kennzahlen
Signalisiert die Unternehmensleitung, dass sie Meilensteinentscheidung mit der Teilnahme
Innovationen fiir bedeutsam halt? der Fithrung

Wird innovatives Denken der Mitarbeiter geférdert? | Anzahl eingereichter Ideen pro Mitarbeiter

Wird interne Kommunikation gefordert? Durchschnittliche Nutzung der Informationssysteme

Werden interdisziplindre Projektstrukturen geférdert? | Anzahl vertretener Abteilungen im Projektteam

Innovationen sind Herausforderungen fiir das gesamte Unternehmen und beanspruchen
verschiedene Ressourcen. Analysiert werden sollte, ob die Ressource ,Mensch” gut
eingesetzt wird. Daneben ist auch zu untersuchen, ob der Kapitaleinsatz fiir Innovationen

gesteigert wurde.®

Tabelle 2. Fragen und Kennzahlen zu Innovationsressourcen’

Innovationsressourcen Kennzahlen
Wie viele Mitarbeiter des Unternehmens sind fiir (Anzahl Beschiftigte im Innovationsmanagement)/
Innovationen verfiigbar? (Anzahl Beschiftigte im Unternehmen)

) ) L . . Anzahl der Weiterbildungsmafinahmen zum Thema
Wird die Qualifikation der Mitarbeiter verbessert? ] ] ]
Innovationsmanagement pro Mitarbeiter

Wird das fiir Innovationen zur Verfiigung gestellte | (Kosten des Innovationsmanagements)/(gesamte

Kapital erhoht? Kosten des Unternehmens)

Wird die Zusammenarbeit im Netzwerk )
] o Anzahl der Kooperationspartner
intensiviert?

Neben der Innovationskultur und den zur Innovation eingesetzten Ressourcen sollte auch
der Prozess untersucht werden. Im Universititsbereich kann man bisweilen eine
eingeschrankte Kundenorientierung feststellen. Zu oft werden vor der Entwicklung eines
neuen Studienkonzepts die Kunden, das heifst die Studierenden und insbesondere die

potentiellen Arbeitgeber der kiinftigen Absolventen, nicht friihzeitig genug eingebunden.

5 Beeck (2010), S. 129; Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 291; Nolden/Kaschny (2016), S. 144.
¢ Beeck (2010), S. 130; Losbichler/ Eisl/ Engelbrechtsmiiller (2015), S. 342.
7 Beeck (2010), S. 130 £.; Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 291; Nolden/Kaschny (2016), S. 144.
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Tabelle 3. Fragen und Kennzahlen zum Innovationsprozess®

Innovationsprozess Kennzahlen

Erfolgt eine friihzeitige Kundenorientierung? (Anzahl der Kundengesprache vor Konzeptentwicklung)/
" | (Anzahl Kundengespriche bis Markteinfithrung)

Wird die Innovationsdauer reduziert? Durchschnittliche Projektdauer

Wird der Markteinfithrungszeitpunkt Anzahl termingerecht beendeter Arbeitspakete bis
optimiert? Markteinfithrung

Werden Bewertungs- und Auswahlprozesse (Anzahl abgebrochener Ideen vor Konzeptumsetzung)/
optimiert? (Anzahl abgebrochener Ideen bis Markteinfithrung)

Die Innovationsfahigkeit wird durch die Ressourcen- und durch die Kulturperspektive
beurteilt. Mit der Output-Perspektive kommt die Beurteilung des Innovationserfolgs

hinzu. Sie erlaubt es Ursache-Wirkungs-Beziehungen aufzudecken.’

Tabelle 4. Fragen und Kennzahlen zum Innovationsoutput'

Innovationsoutput Kennzahlen

Kann die Kundenzufriedenheit erhoht werden? | Befragungsergebnis

Wird die Innovationseffizienz sesteizert? (Barwert der Umsatzerlose neuen Produkte)/
8 gt (Barwert der Auszahlungen fiir die Innovationsprojekte)

Wird die Innovationsrate gesteigert? (Gewinn mit neuen Projekten)/Unternehmensgewinn

Wird der T “ fole ethiht? (Anzahl erfolgreicher Produktinnovationen)/
ird der Innovationserfolg erhoht?

(Anzahl Produktinnovationen)

Nachdem in weiten Teilen die Vorteile des Innovationscontrollings herausgestrichen
wurden, soll nicht verschwiegen werden, welche Realisierungsprobleme sich in der Praxis
ergeben konnen. Ein Problem besteht hinsichtlich der Quantifizierung. Wahrend die
Kosten relativ einfach messbar sind, lasst sich die Leistung/der Output von Innovations-

aktivitaten im Allgemeinen nur schwer quantifizieren.

Zudem stellt sich die Frage der Zuordnung von Erfolgen. Die Abgrenzung des
Erfolgsbeitrags von F&E-Aktivitiaten zu anderen Funktionen (z.B. Marketing) ist oftmals

schwierig und erschwert die Interpretation von Kennzahlen.

8 Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 291; Nolden/Kaschny (2016), S. 145.
9 Beeck (2010), S. 126.
10 Schuh/ Arnoscht/Schiffer (2012), S. 291; Nolden/Kaschny (2016), S. 145.
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Die Zeitspanne zwischen den Ausgaben und den potentiellen Riickfliissen ist oftmals sehr
grof3. So ist an die Innovation Elektromobilitdt von Standard-PKW zu denken. Von der

Ideengenerierung bis zur Marktreife vergeht viel Zeit.

In der Bilanzanalyse ermittelt man in vielen Fallen Kennzahlen, die eine Beziehung zu
Geldgrofien aufweisen. Kennzahlen des Innovationscontrollings unterscheiden sich davon
jedoch wesentlich. Jede Phase — von der Grundlagenforschung bis zur Markteinfiithrung —
erfordert andere Kennzahlen zur Leistungsmessung. Aufierdem lassen sich Zielwerte fiir
Kennzahlen aufgrund der Einzigartigkeit von F&E- und Innovationsprojekten oftmals

schwer festlegen, was eine aussagefahige Fortschrittskontrolle erschwert.

Fiir Innovationen braucht man auch kreative Mitarbeiter. Diese Mitarbeiter haben andere
Eigenschaften als normale Mitarbeiter. Kreative Mitarbeiter sollen auch anders sein.
Kennzahlen zur Leistungsmessung finden haufig bei diesen Mitarbeitern wenig
Akzeptanz. Es besteht die Befiirchtung, dass Innovationscontrolling die Kreativitat und

damit Innovation einschranken kann.

Entscheidend fiir den Innovationserfolg ist ein angemessenes Innovationsbewusstsein.
Innovationen sind das Ergebnis komplexer, unsicherer Prozesse. Die Aufgabe des
Controllings besteht daher nicht nur darin, einmalig eine Entscheidung zu treffen und
diese dann zu verteidigen, sondern immer wieder nach praziseren und belastbareren

Informationen zu fragen.

Das Controlling i{ibernimmt bereits in der Frithphase des Innovationsprozesses die
Ausrichtung der Suchfelder Markte und Technologien, in der Mittelphase die Hinter-
fragung der entdeckten Potenziale, in der Endphase wird der Controller zum Terminjager,

Motivator und Koordinator.

Ein wichtiges Hilfsmittel ist die Balanced Innovation Card. Sie erlaubt eine Steigerung der
Innovationsleistung des Unternehmens durch Analyse der Innovationskultur, der Innova-

tionsressourcen, des Innovationsprozesses und des Innovations-Outputs.
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Mogliche Fragen zum Kapitel 3

O N U D=

o e
N = O

Was berticksichtigt das St. Galler Management Modell.

Was ist die Grundlage jeder Innovation?

Stellen Sie die zeitliche Entwicklung der Innovation nach Schumpeter schematisch dar.
Typen von Innovationen nach Arthur D. Little.

Nennen Sie die Handlungsfelder des Innovationsmanagement. Kurze Beschreibung.
Nennen Sie die Kernprozesse des Innovationsmanagements. Kurze Beschreibung.

Was beschreibt das Product Lifecycle Management?

Nennen Sie den Unterschied zwischen Controlling und Kontrolle

Welchen Aufgaben muss das Innovationscontrolling gerecht werden? Kurze Beschreibung.

Nennen Sie die Merkmale der Kennzahlen im Innovationscontrolling

. Zahlen Sie die Charakteristischen Kennzahlen fiir Innovationen auf.

. Nennen Sie die Bereiche der Balanced Innovation Card (BIC)und die dazugehorenden

Kennzahlen. Kurze Beschreibung.
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Kapitel 4.

ELEMENTE VON DESKRIPTIVER STATISTIK
UND OPERATIONS RESEARCH

4.1. EINFUHRUNG IN DER DESKRIPTIVEN STATISTIK

Die deskriptive Statistik fasst die statistischen Methoden zur Beschreibung und
Auswertung von Daten zusammen. Besser gesagt, die Daten sind in Form von Tabellen
und Graphiken, oder durch die Berechnung der Parameter und Korrelationskoeffizienten

zusammengestellt.

4.1.1. STATISTISCHE GRUNDBEGRIFFE

Das Einzelobjekt einer statistischen Untersuchung heisst statistiche Einheit. Die ist der
Trager der Information fiir die man sich bei der Untersuchung interessiert. Die Gesamtheit
von statistischen Einheiten mit {iibereinstimmenden Identifikationskriterien heisst
statistische Masse. Ein Teil der interessierenden Masse, der bei einer statistischen

Untersuchung erfasst wird, heisst Stichprobe.

Die statistische Variable ist eine bei einer statistischen Untersuchung interessierende
Eigenschaft einer statistischen Einheiten. Die statistischen Variablen werden mit grossen
Buchstaben: X, Y, Z,... bezeichnet. Die moglichen Werte, die eine statistische Variable

annehmen kann, heissen Auspragungen.
Beispiele:

- statistische Variable: Geschlecht; Auspragungen: mannlich, weiblich;

- statistische Variable: Zensuren; Auspragungen: befriedigend, gut, sehr gut,...;

- statistische Variable: Alter; Auspragungen: 19, 20, 21,...
Abhéngig von den Auspragungen der Variablen, gibt es zwei Typen von statistichen
Variablen, und zwar: qualitative Variablen, die nur endlich viele Auspragungen haben,
die Namen oder Kategorien sind, und quantitative Variablen, wenn ihre Auspragungen

eine Grosse wiedergeben.

Die Daten sind die konkreten Werte der Auspragungen von Variablen fiir eine Stichprobe.
Die Daten in Originalform bilden eine Urliste (a:), aber diese liefert uns wenige

Informationen fiir die statistische Analyse. Deshalb organisieren wir die Daten in
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Haufigkeitsverteilungen, die die tabellarische Darstellung der Daten ermdglichen.
Genauer gesagt, fassen wir gleiche Werte zusammen und notieren zu jedem Wert, wie oft

er vorkommt, also seine absolute Haufigkeit.
Beispiel:

Bei einer Klausur wurden von 15 Teilnehmern folgende Punktzahlen (geordnet) erzielt: §,
8,9,10,10,10, 11,11, 12,12, 13, 13, 13, 14, 14.

Stichprobe: 15 Teilnehmern
Statistische Variable: Punktzahlen bei einer Klausur — quantitative Variable

Urliste ai: 8, 8, 9, 10, 10, 10, 11, 11, 12, 12, 13, 13, 13, 14, 14

Haufigkeitsverteilung:

Xi Ni
2
1
10 3
11 2
12 2
13 3
14 2

xi— Auspragungen
Ni- absolute Haufigkeiten (Y=, N; = N)

N — Grosse der Stichprobe.

4.1.2. DIE PARAMETER DER HAUFIGKEITSVERTEILUNGEN

Weil in der Wirtschaft die meisten statistischen Variablen quantitativ sind, sprechen wir

weiter iiber die quantitativen Variablen.
Mittelwerte

Der bekannteste Mittelwert ist das arithmetische Mittel (X). Das arithmetische Mittel

wird durch einen Durchschnittswert der Auspragungen einer Variable angegeben.
Beispiel: ai=3, 3,4, 4, 4, 6.

a) Berechnung aus der Urliste: X = %Z?’zl a;

X=-(3+3+4+4+4+6)=4

98



b) Berechnung aus der Haufigkeitsverteilung: X = %Zﬁl x; - N;

Xi Ni
3

)?=§(3-2+4-3+6)=4.

Der Median (Me) ist die Auspragung der Variable, die die geordnete Reihe der Beobach-
tungswerte in zwei gleichen Teilen zerlegt.
Die Berechnungsmethode des Medians ist abhangig von der Anzahl der Beobachtungs-

werte N:

- Nungerade Zahl: Me = x([g]ﬂ)

- N gerade Zahl: Me = 2—2—
2

xN+x(N+1)

N

Beispiele:

1) Bei einer Klausur wurden von 15 Teilnehmern folgende Punktzahlen (geordnet)
erzielt: §, 8, 9, 10, 10, 10, 11, 11, 12, 12, 13, 13, 13, 14, 14.
N=15 ungerade Zahl
Me = x([g]ﬂ) = xg, d.h. der achte Wert ist der Median, also Me = 11.

2

2) Bei einem Stabhochsprungwettbewerb werden von 8 Springern folgende Hohen
tibersprungen: 4,60; 4,80; 4,80; 4,90; 5,00; 5,00; 5,10; 5,30.

N=8 gerade Zahl
XN + x(g_H) X, + 49
2 2 _ X4 Xg N + 5 _
Me = > = > =— = 4,95

Der Modus (Mo) ist der Wert der statistischen Variablen mit der grossten Haufigkeit, falls

es einen solchen gibt.
Beispiel: Bei einer Klausur wurden von 15 Teilnehmern folgende Punktzahlen (geordnet)
erzielt: §, 8, 9, 10, 10, 10, 11, 11, 12, 12, 13, 13, 13, 14, 14.

Mo=10, 13, weil beide die Haufigkeit 3 haben.

Streuungsmassen
Die haufigst verwendeten Streuungsmassen sind die Varianz und die Standardabweichung.
Das arithmetische Mittel der quadrierten Abweichungen der Beobachtungswerte ai von

ihrem aritmetischen Mittel X heisst Varianz:
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a) Varianz aus der Urliste: 7 = % N (g, —X)%
b) Varianz aus der Haufigkeitsverteilung: o = %Zle(xi —X)2-N;.
Die positive Quadratwurzel aus der Varianz heisst Standardabweichung:

sz\/a_)%-

Ein Mass fiir die relative Streuung ist das Variationskoeffizient definiert als:
g

Vy =% 100%.
Beispiel: ai=3, 3,4, 4, 4, 6.
Wir wissen dass X = 4.
Berechnung der Varianz aus der Urliste: of = %[(3 — 42 +(B-4)2+(@A-4)*+U-4)?*+
(4-49*+(6-9%=1
Berechnung der Varianz aus der Haufigkeitsverteilung: ¢ = %[(3 —4)2-2+(@4—-4)?*-3+
(6 -7 = 1;
Berechnung der Standardabweichung: oy = \[of = V1=1.
Berechnung der Variationskoeffizient: Vy = O)-(TX 100% = i- 100% = 25%.

AUFGABEN ZU 4.1.2.

Aufgabe 4.1.2. Eine Befragung iiber das Alter von 25 Angehirigen eines Betriebes hat folgendes
Ergebnis geliefert: 24, 24, 40, 32, 51, 63, 23, 43, 43, 43, 51, 23, 32, 33, 64, 23, 23, 50, 50, 33, 63, 50,
43, 30, 43.

Berechnen und interpretieren Sie das arithmetische Mittel, den Median, den Modus, die

Standardabweichung und das Variationskoeffizient.

Wir organisieren die Daten in einer Haufigkeitsverteilung:

Alter (x:) | Haufigkeit (N:)
23
24
31
32
33
41
43
50
51
63
65

= NN WO R, NN RN R
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a) Arithmethisches Mittel:
_ 23-4+424-24--4+63-2+65 1000

25 25
also das durchschnittliche Alter der Angehorigen ist 40 Jahre.

b) Median:
N=25 ungerade Zahl, also

Me = X([25]+1) = Xq3.

2

Damit wir den 13-ten Wert bestimmen, addieren wir die Haufigkeiten bis wir einen
Wert grosser als 13 erhalten:
4+2+1+2+2+145>13
Die letzte Haufigkeit die wir addieren (5) ist die entsprechende Haufigkeit des Medians
— Me =43.
Das bedeutet, dass 50% der Angehorigen jiinger als 43 Jahre sind und 50% alter als 43
Jahre sind.
¢) Modus:
Die grosste Haufigkeit ist 5 — Mo = 43, das heisst, dass die meisten Angehorigen 43
Jahre alt sind.
d) Varianz und Standardabweichung:
of = 2—15 [(23 —40)% -4+ (24 —40)? -2+ -+ + (63 — 40)? - 2 + (65 — 40)?*] = 169,84
ox = /169,84 = 13.03, dass heisst, dass das Alter der Angehdrigen um 13 Jahre vom
durchschnittlichen Alter abweicht.
e) Variationskoeffizient
_ 13.03

Vy ===+ 100% = 32,58%.

Das Alter der Angehorigen weicht um 32.5% vom durchschnittlichen Alter ab.

Aufgabe 4.1.2. Der Inhaber eines Weinfachgeschiiftes hat eine neue Weinsorte in sein Sortiment
aufgenommen und interessiert sich fiir die Anzahl der proTag verkauften Flaschen dieser
Weinsorte. Uber 24 Verkaufstage notierte der Inhaber die Anzahl der verkauften Flaschen. Die

Ergebnisse sind in der nachfolgenden Tabelle zusammengefasst.

Anzahl der verkauften
Verkaufstage (Ni)

Flaschen (xi)

0 4

2 6

3 8

4 4

6 2
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a) Bestimmen Sie die durschnittliche Anzahl der verkauften Flaschen auf die ganze Periode.

§_04+2:6+3-8+4:446-2_64_
B 24 24 7

b) Bestimmen Sie die Anzahl der verkauften Flaschen die die Hiufigkeitsverteilung in zwei

gleiche Teile zerlegt.
Median teilt die Haufigkeitsverteilung in zwei gleichen Teilen.
N=24 gerade Zahl —

Me = o Il (5 _ Xzt Xz 343
2 2 2

Den 12-ten und den 13-ten Wert bestimmen wir, indem wir die Haufigkeiten

addieren, bis wir einen Wert grosser als 12, bzw. 13 haben:
4+6+8> 12 und 13.

Die letzte Haufigkeit, die wir addieren (8), ist die entsprechende Haufigkeit der
Werte 12, bzw. 13.

Um wieviel Prozent weicht die Anzahl der verkauften Flaschen von der durschnittlichen
Anzahl der Flaschen ab?
g

Variationskoeffizient: Vy, = ?X -100%

O-X:‘/O-)%

o2 = %[(o —267)2-4+(2—-267)2-6+(3—267)2 -8+ (4—2,67)% -4+
(6 —2,67)%-2] =2,56

oy = /2,56 = 1.59 — Vy = =22.100% = 59,55%.

T 267

4.1.3. ZUSAMMENHANGSMASSE. LINEARE REGRESSION

Bisher haben wir immer eine einzige statistische Variable analysiert. Im folgenden werden
wir zwei Variablen analysieren, damit wir den Zusammenhang zwischen diesen Variablen
bestimmen.

Fiir zwei quantitative Variablen X und Y mit Beobachtungspaaren (xi, i) benutzen wir als
Zusammenhangsmass die Kovarianz. Fiir die Berechnung der Kovarianz, ermitteln wir
tiir jede Beobachtung den Abstand von xi zum Mittelwert der X Werte, sowie den Abstand
von yi zum Mittelwert der Y Werte. Danach wird fiir jede Beobachtung das Produkt der

beiden Abstinde berechnet und iiber alle Beobachtungen gemittelt:

oy =~ 2, (i — D)y - 7).
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Positive Werte der Kovarianz zeigen einen positiven Zusammenhang zwischen den zwei
Variablen und negative Werte zeigen einen negativen Zusammenhang zwischen

Variablen.

Kovarianz als Zusammenhangsmass hat einen grossen Nachteil und zwar es zeigt nicht
die Starke des Zusammenhangs zwischen Variablen. Deswegen, berechnen wir ein
anderes Mass fiir den Zusammenhang und zwar das Korrelationskoeffizient nach

Bravais Pearson:

wobei: gyy - die Kovarianz zwischen X und Y;
oy - die Standardabweichung von X;
oy - die Standardabweichung von Y.

o 1y €[-11];
e 7yy = 0 — kein linearer Zusammenhang zwischen Variablen;
® 71xy > 0 — positiver Zusammenhang zwischen Variablen;
e 7yy < 0 — negativer Zusammenhang zwischen Variablen.
Wenn zwischen zwei Variablen ein linearer Zusammenhang existiert, kann man den

Zusammenhang durch ein Modell der linearen Regression modellieren:
Y(X)=a+bX +¢,
wobei: Y — die abhdangige Variable,
X — die unabhéangige Variable,

€ — die Storgrosse, die die anderen beeinfliissenden Variablen von Y ausser X
enthalt.

Beispiele: Nachfrage in Abhangigkeit vom Preis;
Nachfrage in Abhdngigkeit vom Einkommen;
Sparverhalten in Abhangigkeit vom Einkommen.

Um die Koeffizienten 4 und b zu bestimmen, schatzen wir das Modell mit Hilfe der
Methode der kleinsten Quadrate.

Die Regressionsgerade ist dann:
Y =a+bX,

wobei: Y- die geschitzte abhingige Variable,
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a, b - die geschatzten Regressionskoeffizienten, die man folgenderweise berechnen
kann:

N (o) A~ 7 T . . . 7 . .
=% @ =Y — bX mit oy — Kovarianz, g2- Varianz von X, Y- arithmetisches

Mittel von Y und X - arithmetisches Mittel von X.
AUFGABEN ZU 4.1.3.

Aufgabe 4.1.3. Die Verkaufe und die Kosten fiir 10 rumanische Unternehmen sind in der

folgenden Tabelle gegeben:

Unternehmen | Verkdiufe (in 1000 RON) X | Kosten (in 1000 RON) Y
1 45 10
2 47 12
3 52 15
4 50 13
5 65 18
6 61 15
7 58 12
8 60 20
9 55 12
10 65 20

a) Berechnen und interpretieren Sie das Korrelationskoeffizient nach Bravais-Pearson.

Fiir die Berechnung der Korrelationskoeffizient nach Bravais-Pearson, braucht man
die Kovarianz und die Standardabweichungen von X und Y. Fiir die Kovarianz

braucht man das arithmetisches Mittel von X und Y.

45+ 47 + -+ 55+ 65
10

10+12+ -+ 12+ 20
10 = 14,7

>
Il

= 55,8

=i
I

1
T [(45 —55,8)(10 — 14,7) + (47 — 55,8)(12 — 14,7) + -+ + (55 — 55,8)(12 — 14,7)
+ (65 — 55,8)(20 — 14,7)] = 18,24

1
of = 10 [(45 — 55,8)% 4+ (47 — 55,8)* + --- + (55 — 55,8)% + (65 — 55,8)%] = 46,16

— 0y =/46,16 = 6,8

05=E[

— oy =+/11,41 = 3,38

(10 — 14,7)2 + (12 — 14,7)? + - + (12 — 14,7)? + (20 — 14,7)?] = 11,41
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Das Korrelationskoeffizient:

o _ 1824 _
Yoy oy  68-3,38

0,79

— da existiert ein positiver starker Zusammenhang zwischen Verkaufe und Kosten fiir die

10 rumanischen Unternehmen.

b) Bestimmen Sie die Koeffizienten der linearen Regression.

Kosten = a + b -Verkaufe + ¢

5wy 1824
o 4616
a=Y—-bX=147-04-558=—7,62
Die Regressionsgerade ist: Kosten = —7,62 + 0,4 - Verkdufe, wo Kosten die geschatzte

durschnittliche Kosten (in 1000 RON) fiir einen bestimmten Wert von Verkdufen (in 1000
RON) ist. Das bedeutet, dass man eine Prognose fiir die Kosten fiir einen bestimmten Wert
von Verkdufen machen kann. Zum Beispiel, wenn die Verkdufe fiir einen 11-ten
Unternehmen 70.000 RON sind, dann die geschétzten Kosten sind:

Kosten = —7,62 + 0,4-70 = 20,38 in 1000 RON.

Aufgabe 4.1.4. Von besonderem Interesse fiir Automobilversicherer ist die Abhingigkeit des
Risikos wvon der Fahrleistung. Folgende vereinfachte Tabelle gibt die Schadenfrequenz Y (in
Monatsabstinden) bei entschprechender jiahrlicher Fahrleistung X (in 1000 km) an.

X Y

5 9

10 10
15 14
20 18
25 22
30 24
40 29
50 29

a) Existiert da ein linearer Zusammenhang zwischen der Schadenfrequenz und der jihrlichen

Fahrleistung?
Txy =?
_ 5+4+10+--+40+50
X= 3 = 24,375

9410+ +29+29
B 8

~l

= 19,375
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Die Kovarianz:

[(5 — 24,375)(9 — 19,375) + (10 — 24,375)(10 — 19,375) + ---
+ (40 — 24,375)(29 — 19,375) + (50 — 24,375)(29 — 19,375)] = 102,11

| =

Oxy =

1
0} = 5[(5— 24375)* + (9~ 19,375) + -+ + (40 — 24,375)° + (50 — 24,375)°] = 202,73
— 0y = /202,73 = 14,24

1
of = 3 [(9 —19,375)? + (10 — 19,375)? + -+ + (29 — 19,375)? + (29 — 19,375)?] = 54,98

— gy, = /54,98 = 7,41

Das Korrelationskoeffizient:

oy 10211
Y S oy 1424-741

0,96

— da existiert ein positiver starker Zusammenhang zwischen die Schadenfrequenz und

die jahrliche Fahrleistung.

b) Bestimmen Sie die Koeffizienten fiir die lineare Schadenfrequenzfunktion in Abhingigkeit von

der Fahrleistung.

Y=a+b-X+¢

oxy 102,11
o2 202,73

a=Y-bX=19375-0,5-24,375=7,1

b= 0,5

Die Regressionsgerade ist:

A~

Y=71+05"X.

c) Welche mittlere Schadenfrequenz ist bei Autofahrern mit 35.000 km jihrlicher Fahrleistung zu
erwarten?

~

Y =71+0,5-35=24,6.
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4.2. MATHEMATISCHE MODELLIERUNG IN OPERATIONS RESEARCH

4.2.1. EINFUHRUNG. ERSTELLUNG EINES MATHEMATISCHEN MODELLS

Unter den wichtigen Arbeitsinstrumenten, die Mathematik den Okonomen bereitstellt,
stehen auch die Methoden des Operations Research’s. In den letzten Jahrzehnten haben
diese Methoden eine immer grossere Rolle fiir die bestmdgliche Entscheidungsfindung in

den verschiedensten Problemen der angewandten Betriebswirtschaftslehre gespielt.

Operations Research (OR) umfasst Themen wie Lineare Optimierung, Spieltheorie, Trans-
portoptimierung, Netzplantechnik, Graphentheoretische Optimierung, FlufSprobleme,
Warteschlangenmodelle, Logistische Probleme, Simulationen und viele andere. Einige
davon werden studiert im Rahmen des Faches “Operations Research” im 5. Studiense-

mester, ohne aber ins Detail zu gehen.

So viele und verschiedenartig wie sie sind, diese Teilgebiete des OR’s haben etwas gemein,
und zwar, das Prozess der mathematischen Modellierung, das ihnen zugrunde liegt und

das zum Grundbildung jedes Okonomen gehéren sollte.

Da dieses Material zur Vorbereitung der Lizenzpriifung fiir die Absolventen des Studien-
programms Unternehmensfiihrung (in deutscher Sprache) gemeint ist, werden in den
untenstehenden Seiten ein Paar Sachen iiber die mathematische Modellierung spezifischer

okonomischer Probleme deutlicher gemacht.
Was bedeutet es, ein 6konomisches Problem mathematisch zu modellieren?

1. Erstens sollte ein Okonom selbst tahig sein, das okonomische Problem klar und
richtig zu beschreiben. Das heisst, sowohl die relevanten Informationen und

Beziehungen zu identifizieren, als auch die richtigen Fragen zu stellen.

1“

2. Zweitens sollte ein Okonom féhig sein, das als Text formulierte Problem “ins
Mathematische zu iibersetzen”. Diese Ubersetzung soll die mathematische
Methode, die weiter benutzt wird, beriicksichtigen. Es geht um Variablen,
Gleichungen, Ungleichungen, Definitions- und Wertebereiche, Funktionen,
Bedingungen und viel mehr. Kurz gesagt, es geht um die Erstellung des

mathematischen Modells.

3. Einmal die mathematische Problemstellung formuliert, stehen zahlreiche
mathematische (zur Zeit auch informatische) Instrumente zur Verfiigung, um
eine Losung zu finden, falls sie existiert. Da spielen die mathematischen Kenntnisse

und Fahigkeiten des Okonomen selbstverstindlich eine wesentliche Rolle.
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4. Obwohl es {iblich vergessen wird, ist das urspriingliche 6konomische Problem
noch nicht geldst, wenn man eine mathematische Antwort zum mathematischen
Modell gefunden hat. Ebenso wichtig ist es, auch die “Kehr-Ubersetzung” zu

machen, d.h., die mathematischen Ergebnisse richtig 6konomisch zu interpretieren.

Alle oben erwadhten Schritte definieren im grofien das Prozess der mathematischen

Modellierung.

Aus offensichtlichen Griinden beschranken wir uns in diesem Material nur auf einen der
vier Schritte, und zwar auf den zweiten, Erstellung eines mathematischen Modells. Dieser Teil
des Prozesses ist ein Muf fiir jeden Absolvent/jede Absolventin von wirtschaftswissen-

schaftlichen Studien, ohne Riicksicht auf den mathematischen Hintergrund.

Wie der Titel besagt, wird weiter die mathematische Modellierung nur fiir einige
Probleme, die in Operations Research vorkommen, veranschaulicht. Aus den zahlreichen
Typen von solchen Problemen haben wir zwei Teilgebiete des OR’s ausgewahlt, namlich
Lineare Optimierungsprobleme und Transportprobleme. Fiir solche Probleme werden wir
ein Paar Sachen {iiber die Erstellung des mathematischen Modells deutlich machen und es

auf einigen typischen Beispielen erldautern.

4.2.2. ERSTELLUNG EINES MATHEMATISCHEN MODELLS
FUR LINEARE OPTIMIERUNGSPROBLEME

Die linearen Optimierungsproblemen sind die am haufigsten auftretenden Optimierung-
problemen in Wirtschaftsmathematik. Im grofien geht es um Minimierung oder Maximie-
rung einer linearen Zielfunktion mit zwei oder mehreren Variablen, unter bestimmten
Nebenbedingungen, die in Form eines Systems von linearen Gleichungen und Unglei-

chungen stehen.

Im folgenden analysieren wir ein typishes Beispiel. Darauf veranschaulichen wir auch die

Schritte, die man im allgemeinen fiir die Modellierung eines solchen Problems fiihren soll:

Beispiel 4.2.1. Fiir eine Verkaufsaktion stellt eine Firma zwei neue Produkte A und B her. Aus
Platzgriinden konnen von beiden Produkten zusammen hochstens 500 Mengeeinheiten hergestellt
werden, wobei von Produkt B mindestens 100 Mengeeinheiten erforderlich sind. Fiir die Fertigung
stehen insgesamt 40 Stunden zur Verfiigung, wobei 8 Minuten pro Mengeeinheit fiir Produkt A
und 4 Minuten pro Mengeeinheit fiir Produkt B benitigt werden.

Der Gewinn beim Verkauf einer Mengeeinheit von Produkt A betrigt 50€, derjenige von Produkt B
betrigt 10€. Wie sollte die Firma die Herstellung der zwei Produkte organisieren, d.h., wie viel

sollte man aus jedem Produkt herstellen, um den Gewinn zu maximieren?

Mathematische Modellierung. Um das entsprechende mathematische Modell zu
erstellen, das weiter eine mathematische Untersuchung der Losung ermoglicht, sollte man

folgende Aspekte beachten, die fiir alle Probleme dieses Typs giiltig sind:
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1. Welche ist allerdings die Frage? Was wird gesucht?
Im Text liest man: ,,... wie viel sollte man aus jedem Produkt herstellen...? ”.
Es folgt, dafS die hergestellten Mengen der zwei Produkte gesucht sind.

Man bezeichnet also z.B. mit x die hergestellte Menge aus Produkt A, bzw. mit y

die hergestellte Menge aus Produkt B.
So hat man bei diesem Schritt die Variablen des Modells festgelegt:

xund y.

2. Welches ist das Hauptziel? Was soll man maximieren/minimieren?
Im Text liest man: ,,... um den Gewinn zu maximieren... ”.
Also die Funktion, die man maximieren soll, entspricht dem Gewinn.

Der Gewinn lasst sich auch aus dem Text bestimmen: ,, Der Gewinn beim Verkauf
einer Mengeeinheit von Produkt A betragt 50€, derjenige von Produkt B betragt
10€.”. Der Gesamtgewinn beim Verkauf der hergestellten Mengen x und y wird
dann 50x+10y.

So hat man bei diesem Schritt die Zielfunktion des Modells festgelegt:
f(x,y) =50x + 10y.

3. Welche andere Restriktionen gibt es?
Im Text liest man:

»~Aus Platzgriinden konnen von beiden Produkten zusammen hdochstens 500

Mengeeinheiten hergestellt werden... “
Die entsprechende Nebenbedingung folgt:
x+y < 500.
,,...wobei von Produkt B mindestens 100 Mengeeinheiten erforderlich sind.”
Die entsprechende Nebenbedingung folgt:
y = 100.

,Fir die Fertigung stehen insgesamt 40 Stunden zur Verfligung, wobei § Minuten
pro Mengeeinheit fiir Produkt A und 4 Minuten pro Mengeeinheit fiir Produkt B

benotigt werden.”
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Die benotigte Zeit fiir die hergestellte Menge aus A ist 8x und die benétigte Zeit
fiir die hergestellte Menge aus B ist 4y. Die 40 Stunden stehen fiir 40*24=2400

Minuten.

Die entsprechende Nebenbedingung folgt: 8x+4y < 2400, die nach Verkiirzung mit 4

dquivalent mit
2x+y < 600

ist.

4. In solchen linearen Optimierungsproblemen werden in der Regel Mengen
gesucht, die selbstverstandlich nicht negativ sind. Darum fiihrt man auch die

Nichtnegativititsbedingung ein:

x,y = 0.

So ist das mathematische Modell fiir das Problem aus Beispiel 4.2.1 entstanden:

(f(x,y) = 50x + 10y - max

I x+y <500

4 y =100

l 2x +y <600
x,y = 0.

Verallgemeinerung. In Praxis geht es in der Regel um mehrere Variablen und Restrik-
tionen. Da ist es sinvoll, die allgemeine Standardform eines linearen Optimierungsproblem

zu betrachten:

n

(
fx1, %9, 0y xp) = Z cjx; = max/min

j=1

S i=1p

IV
"S
+
=
)




4.2.3. ERSTELLUNG EINES MATHEMATISCHEN MODELLS
FUR TRANSPORTPROBLEME

Transportprobleme (auch Verteilungsprobleme genannt) bilden einen Spezialfall von
linearen Optimierungsproblemen. Dank ihrer spezieller Struktur ist auch die Erstellung
des mathematischen Modells ein etwa unkompliziertes Prozess, wie man im folgenden

selbst feststellen kann.

Im groflen geht es um Minimierung der gesamten Transportkosten, wenn man ein
Transportgut in verschiedenen Mengen von m Anbietern A;, i=1,...,m zu n Nachfragern Nj,

j=1,...,n transportieren soll.

Sowohl die bereitgestellten Mengen ai, i=1,...m, als auch die nachgefragten Mengen b;
j=1,...,n sind bekannt. Auch die Transportkostenmatrix ist selbstverstandlich bekannt, d.h.,
man weifs wie viel es kostet, eine Menge Ware von jedem Angebotsort zu jedem

Nachfrageort zu transportieren:

€11 C12 Cin
C21 (22 Con

C = ,
Cm1 Cm2 Cmn

wobei cij die Kosten fiir den Transport einer Mengeeinheit Ware von Auslieferungsort A;

zum Nachfrageort Nj darstellt.

Unbekannt sind also die zutransportierenden Mengen von jedem der m Anbieter zu jedem
der n Nachfrager, die eine Matrix zusammenstellen, wobei ein Element x; die Menge, die

man von Auslieferungsort Ai zum Nachfrageort Njtransportierensollte, darstellt:

X11 X12 X1n

X21 X22 Xon
X =

Xm1i Xmz - Xmn

Im folgenden analysieren wir ein typishes Beispiel. Darauf veranschaulichen wir auch die

Schritte, die man im allgemeinen fiir die Modellierung eines solchen Problems fiihren soll:

Beispiel 4.2.2. Am Anfang Juli 2018 stellen zwei Fabriken 40, bzw. 25 Container eines
bestimmten Baumaterials bereit. In drei benachbarten Stidten werden 10, 35, bzw. 20 Container
dieses Materials benotigt. Der Transport eines Containers von der ersten Fabrik nach jeder der drei
Stadte kostet 4, 2, bzw. 1 GE. Von der zweiten Fabrik zu den drei Stidten kostet es 2, 1, bzw. 3 GE

pro Container.

Man sollte einen optimalen Transportplan aufstellen, d.h., die zutransportierenden Mengen von

jeder Fabrik zu jeder Stadt bestimmen, so daf$ die Transportkosten minimal sind.
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Mathematische Modellierung. Um das entsprechende mathematische Modell zu erstellen,

das weiter eine mathematische Untersuchung der Losung ermdglicht, sollte man folgende

Aspekte beachten, die fiir alle Probleme dieses Typs giiltig sind:

1.

Wie viele Auslieferungsorte gibt es? Welche sind die bereitgestellten Mengen?
Im Beispiel gibt es m=2 Auslieferungsorte (die Fabriken), A1 und A: mit den

bereitgestellten Mengen a:=40, bzw. 2:=25 Container.

Wie viele Nachfrageorte gibt es? Welche sind die nachgefragten Mengen?
Im Beispiel gibt es n=3 Nachfrageorte (die Stadte), Ni, N2 und N3 mit den
nachgefragten Mengen b:=10, b2=35, bzw. bs=20 Container.

Welche sind die Transportkosten?
Im Beispiel ergibt sich die Transportkostenmatrix:

k=G 13

Was wird gesucht? Welche sind die Unbekannten?

Gesucht sind die Mengen Ware, die man von jedem Auslieferungsort zu jedem
Nachfrageort transportieren soll. In unserem Beispiel sucht man die Mengen, die
man von jeder Fabrik nach jeder Stadt transportieren soll, also die

Unbekanntenmatrix lautet:

X (xn X12 x13)

X1 X2 X3

Was soll minimiert werden?

Man versucht einen optimalen Transportplan zu erstellen, d.h., minimale
Gesamtkosten fiir den Transport zu schaffen. Betrachtet man die Transportkosten-
matrix, so ergibt sich auch die Zielfunktion, namlich die Funktion, die die Gesamt-

transportkosten darstellt:
f = 4‘x11 + 2x12 + x13+2x21 + X302 + 3x23.

Welche Nebenbedingungen miissen erfiillt werden?
Auch wenn nicht explizit im Text gesagt, es gibt ein Paar Restriktionen, die man

beachten soll, damit der Transportplan sinnvoll ist.

a) Die Auslieferungsorte haben je eine gewisse maximale Lieferungskapazitit:
- Fabrik A: stellt 40 Container zur Verfiigung, kann also maximal 40 Container
insgesamt nach allen drei Stadten liefern. So ergibt sich die Bedingung:
X11 + X132 + x13 < 40;
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- Fabrik A: stellt 25 Container zur Verfiigung, kann also maximal 25 Container
insgesamt nach allen drei Stadten liefern. So ergibt sich die Bedingung;:
Xp1 + Xgp + X535 < 25.

b) Jeder Nachfrageort soll die nachgefragte Menge bekommen:
- in Stadt N:1werden 10 Container benétigt:
X11 + x31 = 10;
- in Stadt N2werden 35 Container benétigt:
X1z + X3, = 35;
- in Stadt Nswerden 20 Container benétigt:

X13 + X23 == 20

c) Die Unbekannten in der Matrix X sind Mengen, sie sollen also die

Nichtnegativititsbedingungen erfiillen:

xij = O,l = 1,2,j = 1,3

Nachdem man alle diese 6 Aspekte erklart hat, steht auch das mathematische Modell des

urspriinglichen Beispiels zur Verfiigung:

ff = 4x11 + lez + x13+2x21 + X2 + 3x23 - min

X117 + X12 + x93 < 40
X1 + Xoy + X535 < 25
{ X117 + X1 = 10

X15 + X35 = 35

X13 + X33 = 20

L x;;=0,i=12,j=13.

Auch wenn man das entstandene Modell betrachtet, kann man feststellen, Transportpro-

bleme sind allerdings spezielle liniare Optimierungsprobleme.

Verallgemeinerung. Wenn es um m Auslieferungsorte A1 , A2 , ..., Aw und n
Nachfrageorte Ni, N2, ..., Na geht, unter allen oben erwdahnten Bedingungen, lautet das

entsprechende mathematische Modell:




4.2.4. AUFGABEN. MATHEMATISCHE MODELLE

Im folgenden werden einige typische Probleme aus der internationalen Literatur gelistet,

zusammen mit den entsprechenden erklarten mathematischen Modellen.

Aufgabe 4.2.1. (Didtproblem) Wegen ihrer Mangel an Kalzium und Eisen will Anna eine neue
Diit probieren. Sie muss montags nur Gemiise verbrauchen, dienstags nur Brot, Milch und Eier,
mittwochs nur Obst usw. Sie muss die Lebensmittel so wihlen, dass sie tiglich mindestens 1200

mg Ca und mindestens 15 mg Fe bekommt.

Die Preise der Lebensmittel sind: 3 Lei pro Weissbrot (500g) fiir Brot, 5 Lei pro Liter fiir Milch, 0,6
Lei pro Stiick fiir Eier. Der Inhalt von Ca und Fe fiir diese Lebensmittel sind in folgender Tabelle

gegeben:
1 Weissbrot (5009) 1 Liter Milch 1Ei
Ca 100 mg 1200 mg 25 mg
Fe 15 mg 0,1 mg 1,5 mg

Wie konnte sie die Mengen Lebensmittel den néichsten Dienstag mit minimalen Kosten auswihlen?

Mathematisches Modell.

Die Variablen sind die Mengen aus den drei Lebensmittel (x;, x;, x3), die sie den nachsten
Dienstag wahlen sollte, um alle Restriktionen zu geniigen und minimale Kosten (3x; +

5x, + 0,6x3) zu schaffen.

Das entsprechende mathematische Modell ist:

f(xq,x5,x3) = 3x; + 5x, + 0,6x3 > min

100x; + 1200x, + 25x3 = 1200
15.7(,'1 + 0,1x2 + 1,5x3 > 15
X1,%X3,%x3 = 0.

Aufgabe 4.2.2. (Zuschnittproblem) Beim Herstellung von kleinen Papierrollen benutzt man
grofleren Papierrollen fester Linge und einer vorgegebenen Breite von 210 cm. Diese werden in
Papierrollen kleinerer Breite von 62 cm, 55 cm und 40 cm zerschnitten, die aber dieselbe Linge wie

die grofSen Rollen haben.

Es gibt sechs sinnvolle Varianten, um aus einer vorgegebenen Ausgangsrolle die schmaleren Rollen
zuzuschneiden. Diese sind zusammen mit dem sich jeweils ergebenden Verschnitt (in cm) sowie
den fiir den betrachteten Zeitraum vorliegenden Bedarfsmengen (in Rollen) in der folgenden

Ubersicht zusammengestellt:
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Rollenbreite Zuschnittvarianten Bedarf in
V1 V2 V3 V4 V5 V6 Rollen
62 cm 3 2 1 0 0 0 300
55 cm 0 0 3 2 0 600
40 cm 0 2 2 1 2 5 600

a) Es soll nun ermittelt werden, wie oft welche Zuschnittvariante angewendet werden muss,
damit der zu erwartende Materialverlust minimiert und die Einhaltung des Bedarfs an
schmalen Rollen gesichert wird.

b) Es soll ermittelt werden, wie oft welche Zuschnittvariante angewendet werden muss, damit
die Anzahl der zuzuschneidenden Rollen minimiert wird und die Einhaltung des Bedarfs an

schmalen Rollen gesichert wird.

Mathematisches Modell.

Die Variablen sind die Anzahlen von Ausgangsrollen, die nach jeder Zuschnittvariante
zugeschnitten werden sollen: x;, X, x3, X4, X5, Xg. Das gilt fiir beide Fragen a) und b). Die

Ziele werden aber zu unterschiedlichen Zielfunktionen fiihren.

a) Der Verschnitt fiir jede Zuschnittvariante wird erstens berechnet:

Vi1 V2 V3 Vi V5 V6
Verschnitt 24 6 13 5 20 10

Z.B. fiir die erste Zuschnittvariante, V1, hat man eine Breite der Ausgangsrolle von
210 cm. Daraus werden 3 Rollen mit 62 cm Breite und keine andere Rollen

zugeschnitten. Dann ergibt sich ein Verschnitt von 210-3*62=24 cm.

Da der Gesamtverschnitt minimiert werden soll, wird die Zielfunktion in diesem

Fall: f(xq, x5, X3, X4, X5, Xg) = 24x; + 6X, + 13x3 + 5x4 + 20x5 + 10x,.
Das entsprechende mathematische Modell, das alle Restriktionen enthalt, ist:

(f(xl,xz,x3,x4,x5,x6) = 24x; + 6x, + 13x3 + 5x4 + 20x5 + 10x4 — min

3x1 +2x, +x3 = 300

4 X3 + 3x4 + 2x5 = 600

L 2x, + 2x3 + x4 + 2x5 + 5x4 = 600
X1,X3, X3, X4, X5, Xg = 0.

b) Da jetzt die Gesamtanzahl von zuzuschneidenden Rollen minimiert werden muss,

hat man eine andere Zielfunktion, aber alle andere Restriktionen bleiben giiltig.

Das entsprechende mathematische Modell ist:
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(g(xl,xz,x3,x4,x5,x6) =x; + Xy + X3 + X4 + X5 + x4 & min

3x1 + 2x, +x3 = 300

4 X3 + 3x4 + 2x5 = 600

l 2x, + 2x3 + x4 + 2X5 + 5x4 = 600
X1, X2,X3, X4, X5, Xg = 0.

Aufgabe 4.2.3. Ein Hindler stellt auf einer Messe zwei neue Produkte vor. Dabei mdichte er fiir
das erste Produkt zwischen 20 m? und 40 m? seiner zur Verfiigung stehenden Fliche verwenden.
Fiir das zweite Produkt mochte er zwischen 15 m? und 45 m? seiner zur Verfiigung stehenden
Fliche verwenden. Es steht ihm eine Fliche von hochstens 70 m? zur Verfiigung. Fiir die gesamte
Vorbereitung des Messestands stehen ihm 500 Stunden zur Verfiigung, wobei er fiir das erste
Produkt pro m? Fliche 10 Stunden und fiir das zweite Produkt pro m? Fliche 5 Stunden benotigt.
Pro m? fiir das erste Produkt erhofft er sich ein Kundeninteresse von 50 Kunden, pro m? Fliiche fiir

das zweite Produkt erhofft er sich ein Kundeninteresse von 30 Kunden.

Der Hindler mdchte das Kundeninteresse maximieren. Wie muss er seinen Messestand (beziiglich

der Fliichen fiir die beiden Produkte) aufteilen, um moglichst viele Kunden fiir sich zu interessieren?

Mathematisches Modell.

Die Variablen sind hier die Flachen, die der Handler fiir die beiden Produkte bei der

Messe benutzt, seien sie x, bzw. y.

Das Kundeninteresse soll maximiert werden, also das ergibt die Zielfunktion 50x+30y.

Das entsprechende mathematische Modell ist:

(f(x,y) = 50x + 30y - max

20<x <40
) 15 <y <45
x+y<70
10x + 5y < 500
\ x,y = 0.

Aufgabe 4.2.4. Der Automobilkonzern Fahrschnell stellt an zwei Fertigungsstitten PKWs und
LKWs her. Im ersten Werk, in dem die Montage durchgefiihrt wird, werden 4 Manntage
(Arbeitstage) pro LKW und 2 Manntage pro PKW benditigt. Im zweiten Werk, in dem die
Auslieferung vorbereitet wird, werden pro PKW und pro LKW jeweils 3 Manntage benitigt. Die
gesamte Kapazitit des ersten Werks betrigt 170 Manntage pro Woche und die des zweiten Werks
125 Manntage pro Woche. Pro LKW verdient der Konzern 3500 € und pro PKW 2500 €.

Wie viele PKWs und LKWs miissen pro Woche hergestellt werden, damit der Gesamtgewinn

maximal wird?
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Mathematisches Modell.

Die Variablen sind hier die x — die Anzahl der hergestellten LKW’s pro Woche, bzw. y —
die Anzahl der hergestellten PKW’s pro Woche.

Der Gewinn soll maximiert werden, also das ergibt die Zielfunktion 3500x+2500y.

Das entsprechende mathematische Modell ist:

f(x,y) = 3500x + 2500y - max

4x + 2y <170
3x +3y <125
x,y = 0.

Aufgabe 4.2.5. Ein Betrieb stellt zwei Produkte her, die jeweils von zwei Maschinen bearbeitet
werden. Die Herstellung einer Mengeeinheit (ME) des ersten Produkts benotigt 2 Stunden auf
Maschine A und 1 Stunde auf Maschine B und bringt einen Gewinn von 175 €. Die Herstellung
einer ME des zweiten Produkts benotigt 1 Stunde auf Maschine A und 2 Stunden auf Maschine B
und bringt ebenfalls einen Gewinn von 220 €. Maschine A hat eine Maximalkapazitit von 500

Stunden, wobei Maschine B eine Maximalkapazitit von 600 Stunden.

Wie viele ME der beiden Produkte miissen produziert werden, damit der Gewinn maximal wird?

Mathematisches Modell.

Die Variablen sind hier die Mengen der zwei Produkte, die hergestellt werden sollen.

Seien sie z.B. x, bzw. y.

Der Gewinn soll maximiert werden, also das ergibt die Zielfunktion 175x+220y.

Das entsprechende mathematische Modell ist:

f(x,y) = 175x + 220y — max

2x +y <500
x+ 2y <600
x,y = 0.

Aufgabe 4.2.6. Ein Unternehmen bezieht Rohstoffe aus zwei Firmen A und B. Es muss von Firma
A mindestens 70 Tonnen und von Firma B mindestens 60 Tonnen abnehmen. Firma A kann
hochstens 450 Tonnen und Firma B hiochstens 250 Tonnen liefern. Das Unternehmen hat eine
maximale Aufnahmemenge von 500 Tonnen. Bei welchen Abnahmemengen ist der Gesamtgewinn
maximal, wenn der Reingewinn beim Verkauf 800€ bzw. 600€ pro verarbeiteter Tonne Rohstoff aus

Firma A bzw. B betrigt?
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Mathematisches Modell.

Die Variablen sind hier die Mengen der zwei Rohstoffe, die abgenommen werden sollen.

Seien sie z.B. x, bzw. y.

Der Gesamtgewinn soll maximiert werden, also das ergibt die Zielfunktion 800x+600y.

Das entsprechende mathematische Modell ist:

(f(x, y) = 800x + 600y — max

70 < x < 450

{ 60 <y < 250

L x+y <500
x,y = 0.

Aufgabe 4.2.7. Fiir eine Investition werden mindestens 250000€ Fremdkapital benitigt. Es liegen
zwei unterschiedliche Kreditangebote vor: Angebot A mit 3% Zinsen und 1% zusitzliche Kosten,
bzw. Angebot B mit 2,5% Zinsen und 2,5% zusitzliche Kosten.

Beim Angebot A ist der Kredit auf maximal 180000 € beschrinkt. Die jihrliche Belastung darf
12000€ nicht iiberschreiten.

Wie sind die beiden Angebote zu kombinieren, so dass die Zinsen, die fiir das erste Jahr gezahlt

werden miissen, minimal sind?

Mathematisches Modell.

Die Variablen sind hier die Geldsummen, die bei jeder der beiden Angebote angenommen
werden sollen: x — die Kredithche bei Angebot A, bzw. y — die Kredithche bei Angebot B.

Die Zinsen fiir das erste Jahr solle minimiert werden, also das ergibt die Zielfunktion
0,03x+0,01y.

Das entsprechende mathematische Modell ist:

f(x,y) =0,03x + 0,01y - min

x +y > 250000
x < 180000
L 0,04x + 0,05y < 12000
x,y = 0.
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Aufgabe 4.2.8. Drei Anbieter bieten das selbe Produkt an. In den drei Angebotsorten stehen 11,
17, bzw. 14 Container zur Verfiigung. In vier Nachfrageorten werden 5, 15, 7, bzy. 15 Container
benotigt. Die Kosten fiir den Transport einer Mengeeinheit von allen Angebotsorten zu den vier
Nachfrageorten in folgender Kostenmatrix gegeben sind:
4 2 5 1
K = (6 5 4 4).

6 8 1 5

a) Wie viel kostet es, eine ME von dem ersten Auslieferungsort zu dem dritten Nachfrager zu
transportieren?

b) Welche Menge Ware steht im zweiten Angebotsort zur Verfiigung?

c) Welche Menge Ware wird im dritten Nachfrageort benitigt?

d) Erstelle einen optimalen Transportplan.

Mathematisches Modell.

Die Antworte zu den ersten drei Fragen liest man direkt im Text.

Fiir a) die Anwort ist 5 GE pro transportierte ME (aus der Kostenmatrix).
Fiir b) die Anwort ist 17 ME, wobei fiir c) die Antwort 7 ME ist.

Um das mathematische Modell zu erstellen, soll man die Schritte, die oben beim Losen des

Beispiels 4.2.2. erwdhnt wurden, beachten.

1. Es gibt m=3 Auslieferungsorte mit den bereitgestellten Mengen a:=11, bzw. a=17,

as=14 Container.

2. Es gibt n=4 Nachfrageorte mit den nachgefragten Mengen bi=5, b=15, b>=7 bzw.

bs=15 Container.
3. Die Transportkostenmatrix ist gegeben.

4. Gesucht sind die Mengen Ware, die man von jedem Auslieferungsort zu jedem

Nachfrageort transportieren soll. Die Unbekanntenmatrix lautet:
Y11 X120 X130 Xig
X = <x21 X2 X3 x24>.

5. Man versucht einen optimalen Transportplan zu erstellen, d.h., minimale Gesamt-
kosten fiir den Transport zu schaffen. Betrachtet man die Transportkostenmatrix, so

ergibt sich auch die Zielfunktion, die die Gesamttransportkosten darstellt:
f =4x11 + 2x15 + 5x13 + X14+6x51 + 5x55 + 4xy3+4%x54 + 6X31 + 8X35 + X33 + 5xgy.
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6. Die Nebenbedingungen in diesem Problem sind:

a) Nebendingungen betreffs der maximalen Lieferungskapazitéten:
X171+ X1p + x93 + x14 < 11,
Xp1 + Xop + Xp3 + Xp4 < 17;
X31 + X35 + X33 + x34 < 14.
b) Nebendingungen betreffs der nachgefragten Mengen:
X117+ Xp1 + X371 = 5;
X1 X3 + X35 = 15;
X13 + X33 + X33 = 7;
X14 + X4 + X34 = 15.

c) Nichtnegativitatsbedingungen:

xij = O,l = 1,3,j = 1,4-
Das entsprechende mathematische Modell ist:

(f = 4x11 + 2x15 + 5X13 + X14+6X51 + 5x5;5 + 4xp3+4%54 + 6X31 + 8x3; + X33 + Sx34 = Min

X117+ X912 + X3 +x14 < 11
Xpq + Xop + Xo3 + Xgq < 17
X371 + X33 + X33 + X34 < 14
{ X114 + X3 +x31 =5
X192 + Xy + X35, = 15
X13 + Xo3 + X33 =7
X14 + Xp4 + X34 = 15

& xijZOJi:ﬁij:ﬂ-

Aufgabe 4.2.9. Am 1. Mai werden die Wanderer durch ein Gewitter iiberrascht und suchen
deshalb in den drei nahegelegenen Lokalen Schutz. In diesen Lokalen ist aber nicht geniigend Bier
vorhanden. Dieses wird unverziiglich bei der zustindigen Brauerei angefordert, die iiber drei
verschiedene Auslieferungslager wverfiigt, in denen insgesamt die gewiinschte Menge zur
Verfiigung steht. In den drei Auslieferungslagern stehen 35, 42, bzw. 23 hl Bier zur Verfiigung.
Die drei Lokalen bendtigen 11, 48, bzw. 41 hl Bier. Die Transportkosten pro hl von den einzelnen

Auslieferungslagern zu den jeweiligen Lokalen stehen in der folgenden Tabelle zur Verfiigung:

L1|L2|L3

Al |20 1|20 |30

A2 |20 |40 |20

A3 40|20 |30
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a) Wie viel kostet es, 1 hl Bier von dem 3. Auslieferungslager zum 2. Lokal zu transportieren?
b) Welche Menge Bier steht im zweiten Auslieferungslager zur Verfiiqung?
c) Welche Menge Bier wird im ersten Lokal benotigt?

d) Erstelle einen optimalen Transportplan.

Mathematisches Modell.
Die Antworte zu den ersten drei Fragen liest man direkt im Text.
Fiir a) die Anwort ist 20 GE pro transportiertes hl (aus der Tabelle).

Fiir b) die Anwort ist 42 hl, wobei fiir c) die Antwort 11 hl ist.

Um das mathematische Modell zu erstellen, soll man die Schritte, die oben beim Ldsen des

Beispiels 4.2.2. erwdhnt wurden, beachten.

1. Es gibt m=3 Auslieferunglager mit den bereitgestellten Mengen a:=35, a:=42, bzw.
a=23 hl Bier.

2. Es gibt n=3 Nachfrageorte/Lokale mit den nachgefragten Mengen bi=11, b=48, bzw.
bs=41 hl Bier.

3. Die Transportkostenmatrix ist durch die Tabelle gegeben.

4. Gesucht sind die Mengen Bier, die man von jedem Auslieferunglager zu jedem
Lokal transportieren soll. Die Unbekanntenmatrix lautet:
X11 X122 %13
X =|%X21 X222 X23 |

X31 X332 X33

5. Man versucht einen optimalen Transportplan zu erstellen, d.h., minimale Gesamt-
kosten fiir den Transport zu schaffen. Betrachtet man die Transportkostenmatrix, so
ergibt sich auch die Zielfunktion, die die Gesamttransportkosten darstellt:

f =20x11 + 20x1, + 30x;3+20x5; + 40x,, + 20x,3+40x35; + 20x3, + 30x33.

6. Die Nebenbedingungen in diesem Problem sind:

a) Nebendingungen betreffs der maximalen Lieferungskapazitaten:
X11 + X1z + x13 < 35;
Xpq + Xpp + Xp3 < 42;
X317 + X35 + X33 < 23.
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b) Nebendingungen betreffs der nachgefragten Mengen:
X117 + Xp1 + X371 = 11;
X132 + Xpp + X35 = 48;
X13 + Xg3 + X33 = 41.
c) Nichtnegativitatsbedingungen:

Xi]' = 0,l = 1,3,j = 1,3
Das entsprechende mathematische Modell ist:

(f = 20x1, + 20x1, + 30x13+20x,; + 40x5, + 20x53+40x3; + 20x3, + 30x33 > min

X171 + X1 + %13 <35
Xpq1 + Xpp + Xo3 < 42
X371 + X33 + X33 < 23
X117 + X1 +x31 =11
X1z + X5 + X3, = 48
X13 + X3 + X33 = 41
\ x;;=0,i=13,j=13.

Aufgabe 4.2.10. Von vier verschiedenen Betonmischanlagen eines GrofSunternehmens aus beliefern
Spezialtransporter drei grofSe Baustellen mit Fertigbeton. Bei den vier Mischanlagen Mi, M2, M3
und M stehen 6, 5, 5, bzw. 4 Fahrzeuge zur Verfiigung. Bei den drei Baustellen B1, Bz, Bs werden
5, 3, bzw. 12 Fahrzeuge mit Beton benotigt. Die Entfernungen (in km) zwischen den Mischanlagen

Mi, M2, Ms, M+ und den Baustellen Bi, B2, Bs werden in der nachstehenden Tabelle gegeben:

Entfernungen B: B2 Bs
M 5 12
M: 11 3
Ms 10
M. 7 4 10

a) Welche ist die Entfernung zwischen der zweiten Mischanlage und der dritten Baustelle?
b) Wie viele Fahrzeuge stellt die vierte Mischanlage bereit?

c) Wie viele Fahrzeuge mit Beton werden bei der zweiten Baustelle benotigt?

d) Stelle einen Tourenplan auf, der den Gesamttransportaufwand von den Mischanlagen zu

den Baustellen minimiert.

Mathematisches Modell.

Bei diesem Problem ist es zu beachten, dafs man indirekt die Kosten minimiert, indem man
,den Gesamttransportaufwand” minimiert. Man arbeitet nicht direkt mit Kosten, sondern

mit Entfernungen, so wie sie in der Tabelle zu finden sind.
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Die Antworte zu den ersten drei Fragen liest man direkt im Text.
Fiir a) die Anwort ist 4 km (aus der Tabelle).

Fiir b) die Anwort ist 4 Fahrzeuge, wobei fiir c) die Antwort 3 Fahrzeuge ist.

Um das mathematische Modell zu erstellen, soll man die Schritte, die oben beim Losen des

Beispiels 4.2.2. erwdhnt wurden, beachten.

1. Es gibt m=4 Auslieferungsorte/Mischanlagen mit ai=6, a>=5, as=5, bzw. a4

bereitgestellten Fahrzeugen.

2. Es gibt n=3 Nachfrageorte/Baustellen mit b:=5, b:=3, bzw. bs=12 benétigten

Fahrzeugen.

3. Die Entfernungsmatrix (die in diesem Fall als Kostenmatrix gilt) wird durch die

Tabelle gegeben.

4. Gesucht sind die Anzahlen von Fahrzeugen, die von jeder Mischanlage zu jeder

Baustelle Beton transportieren sollen. Die Unbekanntenmatrix lautet:

X =

5. Man versucht einen optimalen Transportplan zu erstellen, d.h., minimale Gesamt-
kosten fiir den Transport zu schaffen, und zwar durch Minimierung des Gesamt-
transportaufwands. Betrachtet man die Entfernungsmatrix, so ergibt sich auch die
Zielfunktion, die den Gesamttransportaufwand (die Gesamtdistanz) darstellt:

f =5x11 +12x1, + 7x13+11x51 + 3%, + 4x53+10x31 + 6x3;5 + 3x33+7 x4 + 4%y,
+ 10x43.

6. Die Nebenbedingungen in diesem Problem sind:

a) Nebendingungen betreffs der maximalen Lieferungskapazitaten:
X11 + X1 + X143 < 6;
Xp1 + Xgp + X33 <55
X31 + X35 + X33 < 5.
X41 + Xgp + X435 < 4.
b) Nebendingungen betreffs der nachgefragten Mengen:
X171+ X213 + X371 + x40 = 55
X12 + Xop + X35 + X4 = 3;
X13 + Xp3 + X33 + x43 = 12.
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c) Nichtnegativitatsbedingungen:

Xi]' > 0,l = 1,4,j = 1,3
Das entsprechende mathematische Modell ist:

(f =5x11 +12x1, + 7x13+11x5; + 3x55 + 4x,3+10x31 + 6x35 + 3x33+7x41 + 4X4, + 10x43 = min

X114+ X2 + %1356

Xp1 +Xpp + X3 <5

X371+ X35 + X33 <5

4 Xg1 + X4y +Xx43 < 4
X114+ Xy +X31+ x4, =5
X1 + Xop + X35 + X4y = 3
X13 + Xo3 + X33 + Xy43 = 12

\ xijZOJi:ﬂij:ﬁ-

Bemerkung!

Als mogliche Fragen bei der Lizenzpriifung gelten alle Probleme, die in Kapitel 4 gelost

wurden und andere dhnliche Probleme.
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Kapitel 5.

Geschiftsstrategien

5.1. Strategische Planung

Die Strategische Planung ist ein informationsverarbeitender Prozess zur Abstimmung

von Anforderungen der Umwelt mit den Potenzialen des Unternehmens in der Absicht,

mit Hilfe von Strategien den langfristigen Erfolg eines Unternehmens zusichern (Bea,

Haas, 2016).

Begriffe der strategischen Planung;:

(o]

(o]

(o]

(o]

Strategie

Anforderungen der Umwelt
Potenziale des Unternehmens
Langfristiger Erfolg
Informationsverarbeitender Prozess

Abstimmung von Umwelt und Unternehmen

Der strategische Planungsprozess besteht aus verschiedenen Teilprozessen/Phasen. Man

unterscheidet folgende Teilprozesse (Komponenten) (Bea, Haas, 2016):

(o]

(0]

(0]

(0]

(0]

Zielbildung
Umuweltanalyse
Unternehmensanalyse
Strategiewahl

Strategieimplementierung.

Strategische Zielbildung — Zielhierarchien

* Vision: An der Spitze der Zielhierarchie steht eine allgemein und grundsatzlich

gehaltene Vorstellung von der kiinftigen Rolle des Unternehmens. Sie wird i.d.R.

mit recht anspruchsvollen Begriffen belegt.
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Unternehmensleitbild/Mission: tiefer liegende Stufe der Konkretisierung von

Visionen.

Unternehmensziele: Visionen und Leitbilder sind bewusst abstrakt und vage

gehalten und bediirfen daher einer weiteren Prézision.

Geschiftsbereichsziele: Unternehmensziele miissen weiter zerlegt und operatio-

nalisiert werden.

Funktionsbereichsziele: Aus den Geschaftsbereichszielen werden durch weitere
deduktive Zielauflosung die sog. Funktionsbereichsziele gewonnen (Senkung der

Kapitalkosten, Verringerung der Fluktuationsrate etc.).

Abbildung 5.1.: Zielhierarchien der strategischen Zielbildung

Vision

Unternehmens-
leitbild / Mission

Unternehmensziele

/ Geschéftsbereichsziele

/ Funktionsbereichsziele

Quelle: Bea, Haas (2016)

Umweltanalyse — Aufgaben (Bea, Haas, 2016).

, Wir haben unsere Umwelt so radikal verindert, dass wir uns jetzt selber dndern miissen,
um in dieser neuen Umwelt existieren zu kiénnen.” Norbert Wiener (1894-1964),

Kybernetiker
Drei Aufgaben sind im Rahmen der Umweltanalyse zu l6sen:
0 Sensibilisierung fiir die Einfliisse aus der Umwelt
0 Identifikation der relevanten Umweltsegmente
0 Aufspiiren von Chancen und Risiken aus der Umwelt
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Relevante Umwelt
*  Wichtig zu kldren, was unter ,Umwelt” oder ,relevante Umwelt” zu verstehen ist.
* Die zunehmende Verflechtung der Unternehmen mit ihrer Umwelt kennzeichnen
den Trend.

* Unterscheidung nach dem Grad der Verflechtung von Unternehmen und

Unternehmensumwelt:

0 die weitere Unternehmensumwelt (globale Umwelt, Makroumwelt)

0 die engeren Unternehmensumwelt (Markt, aufgabenspezifische

Umwelt, Wettbewerbsumwelt)

Abbildung 5.2.: Die Umwelt des Unternehmens

Woeitere Unternehmensumwelt
{globale Umwelt)

Markt
{engere, aufgabenspezifische
Unternehmensumwelt}

Bevdélkerung

‘ MIHi0d J ( E!EGIOULIOE'_LT

‘ Gesellschatt J

[ Gesamtwi rtschafj

Quelle: Bea, Haas (2016)
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Marktanalyse/Wettbewerbsstrategie (Porter)

Abbildung 5.3.: Marktanalyse/ Wettbewerbsstrategie nach Porter

Lieferanten

Bedrohung durch
neue Anbieter

Neue
Anbieter

r

.

Verhandlungs-
starke der
Lieferanten

Bedrohung durch
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Wetthewerber
der Branche

N

Intensitat
der Rivalitat
unter den
bestehenden
Urternehmen

~

Ersatz-

produkte

Verhandlungs-
starke der
Abnehmer

Abnehmer

Quelle: Bea, Haas (2016)

Analyse der weiteren Umwelt (Makroumwelt)

* Analyse-Segmente der weiteren Unternehmensumwelt (Beea, Haas, 2016):

0 Gesamtwirtschaftliche Entwicklungen

0 Demografische Entwicklungen (Bevolkerung)

0 Technologische Entwicklungen

0 Verdnderungen im politischen Umfeld

0 Verdnderungen im gesellschaftlichen Umfeld (Wertewandel)

Analyse der Umwelt: Risikomanagement (Bea, Haas, 2016)

* Ein wichtiges Ergebnis der Umweltanalyse ist die Identifikation von Chancen und

Risiken. Die Handhabung von Risiken ist die Aufgabe des Risikomanagements.

* Aufbau des Risikomanagements:
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Abbildung 5.4.: Aufbau des Risikomanagements
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Quelle: Bea, Haas (2016)

Analyse der Umwelt: Risikomanagement (Hungenberg, 2011)

Mit der Identifikation, der Quantifizierung und der Bewertung des Risikos erhalt
das Unternehmen relevante Informationen fiir den Umgang mit Risiken, die im
Prozess der Risikovermeidung, Risikoverringerung, Risikostreuung und der

Risikoiiberwilzung im Vordergrund stehen.
Die Analyse der Umwelt soll Antwort auf folgende Fragen geben:

0 Wann ist eine Umweltveranderung als Chance und wann als

Bedrohung zu werten?

0 Wie kann man und wie soll man auf Chancen und Risiken, die die

Umwelt bietet, reagieren?

Unternehmensanalyse — Aufgaben

Die Aufgabe der strategischen Planung besteht darin, die Potenziale des Unterneh-

mens mit den Anforderungen der Unternehmensumwelt abzustimmen.

Als Ergebnis der Unternehmensanalyse erhalten wir ein System von Stiarken und

Schwachen eines Unternehmens.

Die Starken-Schwachen-Analyse vollzieht sich in drei Schritten (Bea, Haas, 2016):

0 Quellen von Starken und Schwichen ermitteln

0 Analyse der Wettbewerbssituation / Konkurrentenanalyse

0 Ermittlung des strategischen Erfolgs (Performance Measurement)
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Unternehmensanalyse — Stirken und Schwichen Analyse

* Die Quellen des strategischen Erfolges eines Unternehmens bestehen in seinen

Potenzialen.

* Ob eine Unternehmung Starken oder Schwichen aufweist, hangt von der Beschaffen-

heit der unternehmerischen Potenziale ab (Hinterhuber, 2015).

* Es gibt zwei Moglichkeiten der Klassifikation strategischer Potenziale (Bea, Haas,
2016):

0 Die Wertkette nach Porter

0 der Ansatz des Strategischen Managements.

Abbildung 5.5.: Wertkette nach Porter
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Quelle: Bea, Haas (2016)

Abbildung 5.6.: Ansatz der strategischen Managements
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Unternehmensanalyse — Konkurrentenanalyse

* In welchem Umfang strategische Erfolgsfaktoren Starken oder Schwichen eines

Unternehmens darstellen, ist im Verhiltnis zu den Wettbewerbern zu sehen.

* Insofern ist mit der Stirken-Schwachen-Analyse untrennbar die Konkurrenten-

analyse verbunden.
* Nach Porter besteht eine Konkurrentenanalyse aus vier Schritten (Bea, Hass, 2016):

0 Identifikation von Konkurrenten und Beschreibung ihrer gegen-

wartigen Strategien

0 Analyse der Selbsteinschatzung der Konkurrenten und ihrer Beurtei-

lung der Branchenzukunft
0 Ermittlung der Starken und Schwachen der Konkurrenten

0 Identifikation der zukiinftigen Ziele der Konkurrenten

Unternehmensanalyse — Performance Measurement (Bea, Haas, 2016)

* Bei der Erorterung der strategischen Erfolgsfaktoren wird i.d.R. davon ausgegan-

gen, dass

0 ein empirisch nachweisbarer Zusammenhang zwischen den Erfolgs-

faktoren und dem strategischen Erfolg besteht und
0 der strategische Erfolg tatsachlich gemessen werden kann.

* Beim Performance Measurement besteht die Gefahr einer zu kurzfristigen

Betrachtungsweise und einer zu starken quantitativen Ausrichtung.
Strategiewahl — Aufgabe (Bea, Haas, 2016)

= Sind die Starken und Schwichen eines Unternehmens identifiziert, so sind die
Stirken gezielt zur Wahrnehmung von Chancen und zur Bewiltigung von
Risiken aus der Unternehmensumwelt zu nutzen, um die strategischen Ziele zu

verwirklichen.

* Dies geschieht durch die Wahl von Strategien. Entscheidungstheoretisch stellen
Strategien Handlungsalternativen dar, deren Zielertrage die Alternativenwahl

bestimmen.

* Im Gegensatz zu operativen Entscheidungen sind strategische Entscheidungen

durch ein besonders hohes Maf} an Unsicherheit und Komplexitit gepragt.

131



Strategiewahl — Die Liickenanalyse (GAP Analysis) (Bea, Haas, 2016)

Die Liickenanalyse befasst sich mit der Frage: Realisieren wir unsere Ziele, wenn

wir so weitermachen wie bisher?

Die Differenz zwischen der gewiinschten langfristigen Entwicklung eines
Unternehmens (Zielprojektion) und der Status-quo-Projektion (erwartete Entwick-

lung ohne neue Mafinahmen) als Liicke (gap) bezeichnet.

Die Liickenanalyse (gap analysis) hat die Aufgabe, Strategien zu entdecken, die

geeignet sind, die strategische Liicke zu schliefsen.

Die strategische Liicke ergibt sich als Differenz zwischen Zielprojektion (= ge-
wiinschte Entwicklung) und erweitertem Basisgeschift (Ausbau der bestehenden
Geschiftsfelder).

Strategie Implementierung - Aufgaben

Die Strategieimplementierung umfasst drei Aufgaben (Bea, Haas, 2016):

0 Die sachliche Aufgabe: Zerlegung einer Strategie in Einzelmaf3-

nahmen (durch die Budgetierung und die Balanced Scorecard)

0 Die organisatorische Aufgabe: Ablauforganisation der Strategieim-
plementierung (mit der Reihenfolgeplanung und der Koordinations-

problematik)

0 Die personale Aufgabe: Schaffung personlicher Voraussetzungen fiir

die Implementierung.

Das Projektmanagement sichert den ganzheitlichen Ansatz, der den sachlichen,
den organisatorischen und den personalen Aspekt der Strategieimplementierung

integriert.

Strategie Implementierung — Budgetierung

Budgetierung: Umsetzung von Plinen in Geldeinheiten fiir die ndchste Planperiode.
Ein Budget ist durch folgende Merkmale gekennzeichnet (Bea, Haas, 2016):

0 Zukunftsbezogenheit

o Wertmafsige Grofse

0 Periodenbezug

0 Bereichsorientierung

0 Umsetzung tibergeordneter Plane

0 Vorgabecharakter
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Strategische Planung — Zusammenfassung

» Zielbildung: Das Ergebnis ist eine Zielhierarchie, bestehend aus der Vision, dem
Unternehmensleitbild, den Unternehmenszielen, den Geschaftsbereichszielen und

den Funktionsbereichszielen.

* Umweltanalyse: Die Aufgaben der Umweltanalyse sind: Sensibilisierung fiir die
Umweltproblematik, Identifikation der relevanten Umweltsegmente, Aufspiiren

von Chancen und Risiken aus der Umwelt.

* Unternehmensanalyse: Das Ergebnis der Unternehmensanalyse ist ein System von

Starken und Schwachen eines Unternehmens.

* Strategiewahl: Ausgangspunkt der Strategiewahl ist die Liickenanalyse. Die
strategische Liicke lasst sich durch eine Vielzahl von Strategiearten schliefsen. Die
soziale Verantwortung bei der Strategiewahl (CSR) verlangt die Berticksichtigung

des Prinzips der Nachhaltigkeit.

* Strategieimplementierung: Die Strategieimplementierung befasst sich mit der

Umsetzung und der Durchsetzung einer Strategie.

5.2. Strategische Organisation

Die Organisation ist Bestandteil der Geschiftsstrategien und dient der Erreichung und

Sicherung strategischer Unternehmensziele.

In den letzten Jahren ist eine Reihe neuer Organisationsmodelle entstanden: Prozessorga-

nisation, Teamorganisation, Lernende Organisation und Kooperationen usw.

Strategien konnen als Projekte definiert werden. Fiir die Umsetzung einer Strategie

miissen daher spezifische Modelle der Projektorganisation entwickelt werden.

Die Organisation ist ein von der Unternehmung geschaffenes System von Regeln, um

gemeinsame Ziele zu verfolgen, in welcher Ordnung aber auch von selbst entstehen kann.
Die Organisation ist das Ergebnis von drei grundlegenden Perspektiven (Bea, Hass, 2016):
0 die institutionelle Perspektive
0 die instrumentelle Perspektive
0 die prozessorientierte Perspektive

Die institutionelle Perspektive und der zugehorige institutionelle Organisationsbegriff
kennzeichnen die Organisation als eine Institution (bspw. eine Behorde oder ein

Unternehmen).
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Bei der instrumentellen Perspektive wird die Organisation als ein Instrument zur
Steuerung und Koordination von Handlungen oder allgemein als Fithrungsinstrument

interpretiert.

Die prozessorientierte Perspektive bezieht sich auf den Prozess des Organisieren, durch
den eine Struktur entsteht. Organisation i.S. einer Strukturierung umfasst die Gesamtheit

aller geplanten und zielorientierten Massnahmen der Organisationsgestaltung.

Die Struktur einer Unternehmung folgt ihrer Wachstumsstrategie. Es ldsst sich eine

stufenartige Folge von Wachstumsstrategien und Strukturanpassungen feststellen.

Die Struktur ist reaktiv, sie dndert sich erst, wenn ihre Ineffizienz sie dazu zwingt.Neben
der internen Abstimmung zwischen Strategie und Struktur ist eine externe Abstimmung

mit der Umwelt mehr und mehr notwendig.
*  Wichtige Fragenstellungen in der Theorie aber auch in der Praxis (Bea, Haas, 2016):
0 ,structure follows strategy” ?
o0 ,strategy follows structure” ?
0 ,structure also follows fashion” ?
Organisationsmodelle - Gestaltungsparameter

Gestaltungsparameter in der Aufbauorganisation eines Unternehmens sind (Bea, Haas,
2016) :

0 Spezialisierung (Teilaufgaben und Aufgabenkomplexe)
0 Delegation (Verteilung von Kompetenzen)
0 Koordination (Prozeduren, Anweisungen etc.)

Je nach Wahl der Gestaltungsalternativen im Rahmen von Spezialisierung, Delegation
und Koordination entstehen unterschiedliche Organisationsmodelle. Organisations-

modelle konnen sich auf die gesamte Unternehmung oder auf Teilbereiche beziehen.

Ubersicht der traditionellen und neuen Organisationsmodelle

In der Praxis angewandte und etablierte, klassische Organisationsmodelle (Bea, Haas,
2016):

0 Funktionale Organisation
o0 Divisionale Organisation

0 Matrix-Organisation
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Neue Organisationsmodelle, als Antwort auf die stark dynamisierten Umwelt(Bea, Haas,
2016):

0 Prozessorganisation
0 Teamorganisation
0 Lernende Organisation

0 Kooperationen

Organisation - Zusammenfassung

Die Bedeutung der Organisation im Rahmen des Strategischen Managements ist in den
letzten Jahren betrichtlich gewachsen. Der Grund ist die zunehmenden Dynamik der

Umwelt.

Klassische Formen der Organisationsgestaltung: Divisionalen Organisation und der

Matrixorganisation.

Moderne Organisationsmodelle stellen die Prozessorganisation, Teamorganisation, die

lernende Organisation und Kooperationen dar.

Die Umsetzung einer neuen Strategie setzt einen organisatorischen Wandel voraus.
Zwei wesentliche Formen des organisatorischen Wandels lassen sich unterscheiden:

Reorganisation und Change Management.

5.3. Unternehmenskultur und Strategische Leistungspotenziale

Die Unternehmenskultur ist ein unsichtbares und ungreifbares menschengeschaffenes

Phanomen, das sich in Sozialisations- und Lernprozessen entwickelt hat.

Die Unternehmenskultur wird von zahlreichen Faktoren beeinflusst und hat ihrerseits
mafigeblichen Einfluss auf die Strategie und die Struktur eines Unternehmens
(Hinterhuber, 2015).

Kultur ist ein Muster von gemeinsamen Wert- und Normenvorstellungen, die iiber
bestimmte Denk- und Verhaltensweisen die Entscheidungen und Handlungen der Organi-

sationsmitglieder pragen.

Nachdem kulturelle Aspekte Jahrzehnte nicht oder nur am Rande Beachtung fanden, hat
das Phianomen ,Kultur” in den letzten Jahren den Eingang in die Betriebswirts-

chaftslehre verstarkt, insbesondere in die Lehre vom Geschiftsstrategien.
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Es stellen sich somit

(0]

Griinde fiir das zun

(0]

zwei Fragen:

Worin liegen die Griinde fiir das zunehmende Interesse von Wissen-
schaft und Unternehmenspraxis an Fragen der Unternehmenskultur?
Was rechtfertigt die Beriicksichtigung kultureller Aspekte im Rahmen
der Betriebswirtschaftslehre und insbesondere der Geschiftsstrategien?
ehmende Interesse an der Unternehmenskultur (Bea, Haas, 2016):

Das wachsende Interesse an den Werthaltungen der Wirtschaft
(, Wirtschaft und Ethik”);

Die zunehmenden Internationalisierung und Globalisierung der
Markte fithren dazu, dass tagtaglich unterschiedliche kulturelle
Pragungen aufeinander treffen.

Ein weiterer Grund findet sich im methodischen Bereich. Neben den
quantitativen Methoden werden mehr und mehr qualitative, weiche
Grofien und entsprechende Methoden in der Problemlosung angewandt.

Indikatoren, die messbar sind und die Stirke der Unternehmenskultur zum Ausdruck

bringen (Bea, Haas,

(o]

O O O O o

2016):

Umfang der Teilnahme der Mitarbeiter an freiwilligen Firmenve-
ranstaltungen;

Anzahl der von den Mitarbeitern selbst organisierten Aktivititen;
Umgesetzte Verbesserungen aus dem Vorschlagswesen;

Zahl der Weiterbildungstage;

Anzahl von Prozessmodifikationen aus dem Team;

Haufigkeit von Absenzen, Krankheitstagen.

Abbildung 5.7. Alligemeine Wirkungen der Unternehmenskultur

Koordinatior

rungsmuster)

Integration (Wit-Gefiihl)

1 (gemeinsames Orientie- Selbsttiberschitzung
Reduktion von Umweltsensibilitit

Wahrnehmungsfilterung

Motivation (Engagement fiir das Unter- s v
. R Konformititsdruck
nechmen)
. . - . . . Behinderung von
Reprisentation (positives Erscheinungsbild =
cines Unternchmens) - strategischer Neuorientierung

= struktureller Anpassung
Innovation

organisationalem Lernen

Quelle: Bea, Haas (2016)
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Gestaltung der Unternehmenskultur

Die Gestaltung der Unternehmenskultur umfasst die Gesamtheit aller Aktivitaten, welche

der zielgerichteten Entwicklung der Unternehmenskultur dienen.
Wir unterscheiden zwei Ansitze des Kulturmanagements (Bea, Haas, 2016):

0 den evolutiondren Ansatz (die Rolle des Kulturmanagers eher des

Gartners als der des Handwerkers);

0 den revolutiondren Ansatz (die schlagartige Veranderung der Unter-

nehmenskultur durch gezielte MafSinahmen; Kehrtwende).

Die grundsitzliche Aufgabe der Kulturgestaltung besteht darin, die Ist-Kultur mit einer

Soll-Kultur in Ubereinstimmung zu bringen.

Eine langfristig orientierte Gestaltung der Unternehmenskultur i.S. einer Kultur-
Evolution wird dem dynamischen Charakter der Unternehmenskultur besser gerecht. Die
Gestaltung der Unternehmenskultur hat stets im Rahmen eines Gesamtplans der

strategischen Unternehmensentwicklung zu erfolgen.

Die spezifischen Eigenschaften des Phianomens , Unternehmenskultur” fithren dazu,
dass die Ergebnisse der Kulturgestaltung grundsatzlich nur begrenzt prognostizierbar
sind.Die kurzfristige, mechanistische Kultur-Revolution steht somit in antithetischem
Verhiltnis zum Wesen der Unternehmenskultur und ist deshalb skeptisch zu beurteilen

bzw. diirfte nur in Ausnahmefillen (z.B. Existenzgefiahrdung) durchfiihrbar sein.

Eine langfristig orientierte Gestaltung der Unternehmenskultur (Kultur-Evolution) wird

dem dynamischen Charakter der Unternehmenskultur besser gerecht.
Unternehmenskultur - Zusammenfassung

* Das Phanomen , Unternehmenskultur” hat in den letzten Jahren den Eingang in die

Betriebswirtschaftslehre verstarkt und speziell in die Lehre der Geschaftsstrategien.

* Unternehmenskultur ist die Gesamtheit von im Laufe der Zeit in einer
Unternehmung entstandenen und akzeptierten Werten und Normen, die iiber
bestimmte Wahrnehmungs-, Denk- und Verhaltensmuster das Entscheiden und

Handeln der Mitglieder der Unternehmung pragen.

* Die Unternehmenskultur wird von einer Vielzahl von Einfliissen gepragt
(Individualkultur der Mitarbeiter, Gesellschaft, Branche, das Fiihrungsverhalten,

die Strategie und Organisation).

* Bei der Gestaltung der Unternehmenskultur ergeben sich zwei Ansitze des

Kulturmanagements (den evolutiondren Ansatz und den revolutiondren Ansatz).
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Bedeutung der strategischen Potenziale
Die Quelle fiir die Stiarken eines Unternehmens sind deren Potenziale.

Der eigentliche Wettbewerb zwischen den Unternehmen findet auf der Ebene der

Potenziale, Ressourcen und Kernkompetenzen statt.

Strategische Potenziale stellen Speicher spezifischer Starken dar, die es ermdglichen, die
Unternehmung in einer verinderlichen Umwelt erfolgreich zu positionieren und somit

den langfristigen Unternehmenserfolg zu sichern.
Strukturierung der strategischen Potenziale (Bea, Haas, 2016):

Beschaffungsstrategien befassen sich u.a. mit der Lieferantenauswahl und dem sog.

Outsourcing. Ein Beschaffungsportfolio kann die Strategie unterstiitzen.

Produktionsstrategien sind u.a. auf die Flexibilisierung der Fertigungsorganisation, die

Industrie 4.0 und das sog. Lean Production ausgerichtet.

Marketingstrategien bestehen aus der Produkt- und Sortimentspolitik, der Preispolitik,
der Kommunikationspolitik und der Distributionspolitik (hier spielt insbesondere das

Internet eine zunehmend wichtigere Rolle).

Finanzierungsstrategien befassen sich mit dem strategischen Portfoliomanagement, dem

Going Public, den Investor Relations und dem CashManagement.

Personalstrategien umfassen die strategische Personalbeschaffung, die strategische Perso-

nalentwicklung, die strategischen Anreizsysteme und die strategische Personalfiihrung.

Technologiestrategien befassen sich mit der Wahl des Technologiefeldes, der Bestimmung
des Zeitpunkts fiir den Technologiewechsel und der Wahl des Grades der Eigenstandigkeit

bei der Technologieentwicklung.
Strategische Potenziale: Beschaffung (Bea, Haas, 2016)

* Im Zentrum des Leistungsprozesses steht die Produktion als die Kombination
materieller und immaterieller Einsatzgiiter (Inputfaktoren) und deren Transfor-

mation in Ausbringungsgiiter (Outputfaktoren).
* Aufgaben der strategischen Beschaffung:
0 Sicherung der Verfiigbarkeit;
0 Erhohung der Flexibilitit;
0 Senkung beschaffungsrelevanter Kosten;

0 Schutz der Umwelt.
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Abbildung 5.8. Strategische Potenziale: Beschaffung
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Quelle: Bea, Haas (2016)

Strategische Potenziale: Beschaffungsstrategien (Bea, Haas, 2016)

Lieferantenauswahl

0 Kostenfiihrerschaftsstrategie (Preis wichtiger als Lieferqualitat);

o0 Differenzierungsstrategie (Qualitatkriterien im Vordergrund).

Beschaffungsstrategien mit Portfolio-Analyse

0 Die Portfolio-Analyse stellt ein Instrument dar, um fiir unterschied-
liche Situationen des Beschaffungsmarktes geeignete Beschaffungs-

strategien zu generieren.
0 Phasen der Portfolio-Anlayse:

* Analyse des Istportfolios und Identifikation strategi-

scher Erfolgsfaktoren;

* Erarbeitung des Sollportfolios und Liickenanalyse.

Strategische Potenziale: Produktion (Bea, Haas, 2016)

Das strategische Produktionsmanagement befasst sich mit der langfristigen Orientierung

des produktionswirtschaftlichen Zielsystems und der Bereitstellung der erforderlichen

Produktionskapazitit.

Herausforderungen der heutigen Zeiten:

Erweiterung des Produktionsprogramms um Dienstleistungen;

Funktionale Erweiterung: Funktionsiibergreifende Aktivitdten, die in einem
direkten Bezug zu den Kernprozessen stehen;

Interdisziplindre Erweiterung: Erganzung der klassischen ingenieurwissenschaft-
lichen Betrachtung der Produktion um Erkenntnisse der Informationstechnologie,

der Digitalisierung, der Okologie, der Soziologie und der Psychologie.
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Produktionsstrategien, als Antwort auf die heutigen Herausforderungen (Bea, Haas,
2016):
* Flexibilisierung der Fertigungsorganisation (Plattformstrategien,

Fertigungsinseln, Bewertungs- und Entlohnungssysteme);

* Industrie 4.0 (Vernetzung von Informationstechnologie und Produktions-

technologie, IoT, , digitale Fabrik” etc.);

* Lean Production (Maximierung des Abnehmernutzens durch die
Erhohung der Produktqualitat bei hoher Produktivitat und Reduktion
der Kosten)

Abbildung 5.9. Strategische Potenziale: Produktion

3. Industrielle Revolution
durch Einsatz von Elektronik
und IT zur weiteren Automati-

Grad der Komplexitat

Industrie 2.0

1. Industrielle Revolution

Industrie 1.0

Ende 18. Jhdt. Beginn 20. Jhdt. Beginn 70er Jahre Heute
20. Jhdt.

Quelle: Bea, Haas (2016)

Strategische Potenziale: Marketingsaufgaben (Bea, Haas, 2016):

Die Absatzmarktforschung umfasst die Beschaffung absatzmarktbezogener Daten und
ihre Verarbeitung (Reduktion, Analyse, Abstimmung, Zusammenfiihrung und Présenta-

tion) zu entscheidungsrelevanten Informationen fiir den Absatz.

Die Marktsegmentierung baut auf den im Rahmen der Absatzmarktforschung gewonnenen
Informationen auf und hat weitere Differenzierungen (geographische, demografische,
psychographische, verhaltensbezogene Kriterien etc.) der im Rahmen der strategischen

Planung gebildeten Produkt-/Markt-Kombinationen zum Ziel.

Fiir die Umsetzung der gewdhlten Marketingsstrategie stehen unsterschiedliche Marke-

tingsinstrumente zur Verfiigung (z.B. Mkt-Mix).

Strategische Potenziale: Finanzierung (Bea, Haas, 2016)
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Beschaffungs-, Produktions- und Absatzprozesse sind begleitet von Zahlungsstromen. Sie
filhren zu Einnahmen und Ausgaben. Die Gestaltung der Zahlungsstrome ist die

Aufgabe der Finanzierung.

Insofern kommt der Finanzierung im Rahmen des Strategischen Managements zunachst
eine unterstiitzende Funktion zu. Diese passive, funktionale Aufgabe besteht in der

Absicherung einer Strategie durch Bereitstellung von Kapital.

Neben dieser unterstiitzenden Funktion kommt der Finanzierung auch eine aktive,

eigenstindige Managementaufgabe zu.

Strategische Potenziale: Ziele der Finanzierung (Bea, Haas, 2016)

Als iibergeordnetes Ziel des strategischen Finanzmanagements wird heute {iberwiegend
die Maximierung des Unternehmensgesamtwertes (Shareholder Value) angesehen.
Daneben stellt die Sicherung der Liquiditit durch Optimierung der Kapitalstruktur eine
unabdingbare Nebenbedingung dar.

Aus diesen Oberzielen lassen sich folgende Unterziele ableiten:
0 Koordination von Unternehmensstrategie und Finanzierungspolitik;
0 Minimierung von Kapital- und Transaktionskosten;

0 Begrenzung von Wahrungs-, Zins- und Landerrisiken bzw. Nutzung

entsprechender Chancen;
0 Maximierung von Kapitalanlagerlosen.
Strategische Potenziale: Finanzierung (Bea, Haas, 2016)

Zur Verwirklichung der o.g. Ziele stehen insbesondere folgende Finanzierungsstrategien

zur Verfliigung:

0 Strategisches Portfolio-Management (strategische Geschiftsfelder in
Verbindung mit anderen strategischen Geschaftsfeldern managen —
Synergien);

0 Going Public (Gang an die Borse, auch als ,,IPO” = Initial Public
Offering bezeichnet);

0 Investor Relations (das Image bei den gegenwartigen und kiinftigen

Investoren pflegen);

0 Cash Management (Devisentermingeschafte, Finanzhedging, Leading
--Beschleunigung von Zahlungsvorgangen- und Lagging -
Verzogerung von Zahlungsvorgangen- zur Sicherung von

Wahrungskursrisiken etc.).
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Strategische Potenziale: Personal (Bea, Haas, 2016)

Die Menschen in der Unternehmung sind die Gestalter der Potenziale. Sie entwickeln
Informationssysteme, verandern Organisationsstrukturen, nehmen Einfluss auf die
Entwicklung der Unternehmenskultur und sind Trager des strategischen Planungs- und

Kontrollprozesses.

Die Personalstrategie hat folgende Gestaltungsbereiche (Bea, Haas, 2016):
0 strategische Personalbeschaffung;
0 strategische Personalentwicklung;
0 strategische Anreizsysteme;

0 strategische Personalfiihrung.

Strategische Potenziale: Personalbeschaffung (Bea, Haas, 2016):

Ist in einem Unternehmen das fiir eine Strategie erforderliche Personal in quantitativer
und/oder qualitativer Hinsicht nicht vorhanden, muss es rekrutiert werden. Dies gilt
insbesondere dann, wenn neue Strategien gewdhlt werden, die das bisherige Personal

uberfordern.

Im Diversity Management (Vielfaltsmanagement) wird die individuelle Verschiedenheit
des Personals positiv bewertet. Die Unterschiede hinsichtlich Alter, Geschlecht, ethnischer
Herkunft, Bildung, kultureller Werte und Erfahrungen sollen mit Hilfe des Diversity
Managements optimal zur Erreichung gesetzter Ziele genutzt werden. In diesem
Zusammenhang ist auf die wachsende Bedeutung von Frauen in Fiihrungspositionen

hinzuweisen.

Strategische Potenziale: Personalentwicklung

Die strategische Personalentwicklung (Human Resource Management) soll den Mitarbei-
tern auf allen Hierarchieebenen zur Erhaltung, Entwicklung und Verbesserung ihres

Wissens, Konnens und Verhaltens verhelfen. (Bea, Haas, 2016)

Instrumente der Personalentwicklung sind die Aus- und Weiterbildung. Ausbildung
umfasst die berufliche Erstausbildung sowie Umschulungsmafinahmen. Weiterbildung
dient dem Erwerb zusatzlicher Qualifikationen bzw. der Anpassung der Qualifikation des

Mitarbeiters an neue Aufgaben oder Bedingungen ( Hungenberg, 2011).

Eine besondere Bedeutung haben Weiterbildungsmafinahmen fiir Fithrungskrifte.
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Strategische Potenziale: Anreizsysteme (Bea, Haas, 2016):

Finanzielle Anreize (Anreizkompatibles Entgelt in Form von Beteiligung am Gewinn oder
in Form von Boni, Beteiligung am Unternehmen durch StockOptions, Bereitstellung eines

Firmenfahrzeugs);

Soziale Anreize (Kontakte mit Vorgesetzten, Gleichgestellten, Untergebenen, Gruppenzu-

gehorigkeit);

Anreize der Arbeit selbst (Arbeitsbedingungen und -inhalte, Entwicklungsmoglichkeiten,

Aufstiegschancen, Chance auf Auslandsaufenthalt);

Anreize des organisatorischen Umfeldes (Image, Standort, Grofle, Alter und Fithrungsstil

der Unternehmung).

Strategische Potenziale: Personalfiihrung (Bea, Haas, 2016)

Einen wesentlichen Einfluss auf die Motivation und damit auch auf die Effizienz des
Personals nehmen die Strukturen und Beziehungen zwischen den Personen (Produkti-
ons-, Informations- und Koordinationsbeziehungen). Im Rahmen der Gestaltung derarti-

ger Strukturen ist deshalb der Einflussfaktor ,Mensch” unbedingt zu beriicksichtigen.

Wesentlichen Einfluss auf die Leistungsbereitschaft des Personals hat der von den
Fiihrungskraften praktizierte Fithrungsstil, wobei, die Umkultur und damit die kulturelle
Vorpragung der Mitarbeiter eine wichtige Rolle beziiglich der Erwartungen an den

Fiihrungsstil und der Effizienz des Fiihrungsstils spielen.

Im Rahmen der sog. New Economy das Potenzial ,Kapital” an Bedeutung zugunsten des

Potenzials ,Personal” verloren hat.

Strategische Potenziale: Technologie (Bea, Haas, 2016):

* Der technische Fortschritt, hat in den vergangenen Jahren die Rahmenbedin-
gungen fiir Unternehmen und Markte dramatisch veridndert, die Markte sind
transparent und global vernetzt worden. Dadurch hat sich der Wettbewerb fiir die

Unternehmen verschirft.

* Technologie ist die Gesamtheit des Wissens iiber Verfahren, Methoden und
Techniken, welche innerhalb der Unternehmung zum Einsatz kommen oder als

Produkte von der Unternehmung angeboten werden.

* Technik bezeichnet die konkrete Umsetzung bzw. oOkonomische Nutzung

technologischen Wissens.
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Innovation ist der erstmalige wirtschaftliche Einsatz von Neuerungen. Sie konnen sich

auf Verfahren (Verfahrensinnovation), auf Produkte Produktinnovation), auf die

Organisation (Strukturinnovation) und auf den Humanbereich (Sozialinnovation)

beziehen.

Strategische Potenziale: Technologie (Bea, Haas, 2016):

Der Einsatz von Technologiestrategien erhebt folgende Fragen:

0 Auf welchen Technologiefeldern soll ein strategisches Engagement
erfolgen? Welches Marktpotenzial ist fiir alternative Technologien zu
erwarten und mit welcher Wettbewerbsintensitit ist auf diesen
Markten zu rechnen? Uber welches technologische Potenzial verfiigt

die eigene Unternehmung in Relation zur potenziellen Konkurrenz?

0 Zu welchem Zeitpunkt soll ein technologischer Wechsel stattfinden?
Welche Strategie? Technologiefiihrer oder Technologiefolger (Imita-

tionsstrategie)?

0 Welcher Grad der Eigenstindigkeit soll bei der Entwicklung und
der Nutzung einer Technologie gewahlt werden? Welche Koopera-

tionsstrategie? Eigene Forschung, Technologiekauf?

Strategische Potenziale: Zusammenfassung

Beschaffungsstrategien befassen sich u.a. mit der Lieferantenauswahl und dem

sog. Outsourcing. Ein Beschaffungsportfolio kann die Strategie unterstiitzen.

Produktionsstrategien sind wu.a. auf die Flexibilisierung der Fertigungs-

organisation, die Industrie 4.0 und das sog. Lean Production ausgerichtet.

Marketingstrategien bestehen aus der Produkt- und Sortimentspolitik, der
Preispolitik, der Kommunikationspolitik und der Distributionspolitik (hier spielt

insbesondere das Internet eine zunehmend wichtigere Rolle).

Finanzierungsstrategien befassen sich mit dem strategischen Portfoliomanage-

ment, dem Going Public, den Investor Relations und dem CashManagement.

Personalstrategien umfassen die strategische Personalbeschaffung, die strategische
Personalentwicklung, die strategischen Anreizsysteme und die strategische

Personalfiihrung.

Technologiestrategien befassen sich mit der Wahl des Technologiefeldes, der
Bestimmung des Zeitpunkts fiir den Technologiewechsel und der Wahl des Grades

der Eigenstandigkeit bei der Technologieentwicklung.
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Mogliche Fragen

Aufgabe 1: Die Gestaltung der Unternehmenskultur umfasst die Gesamtheit aller
Aktivitaten, welche der zielgerichteten Entwicklung der Unternehmenskultur dienen, um

der Implementierung einer neuen Geschaftsstrategie entgegen zu kommen.

Wir unterscheiden zwei Ansdtze des Kulturmanagements: den evolutiondren Ansatz und

den revolutionidren Ansatz.
Aufgabe a) - Bitte die nachstehende Frage beantworten:

Wodurch unterscheiden sich die zwei Modalititen (evolutiondrer und revolutionarer

Ansatz), die Kultur eines Unternehmens zu andern?
Aufgabe b) — Bitte ein Beispiel fiir die nachstehende Situation geben:

Beschreiben Sie kurz eine praktische Situation, die einen revolutiondren Verinderung-
sansatz erfordern wiirde, um eine Geschaftsstrategie fiir die Internationalisierung des

Geschaftes anzustreben.

Aufgabe 2:
Der strategische Planungsprozess besteht aus verschiedenen Teilprozessen/Phasen.
Man unterscheidet folgende Teilprozesse (Komponenten):

e Zielbildung

¢ Umweltanalyse

e Unternehmensanalyse

e Wahl der Geschiftsstrategie

e Implementierung der gewahlten Geschaftsstrategie.
Aufgabe a) - Bitte die nachstehende Frage beantworten:

Was verstehen Sie unter Umwelt und warum ist es wichtig, die Umwelt beim Aufbau

einer Geschaftsstrategie zu berticksichtigen?

Aufgabe 3:

Der Aufbau einer Geschéftsstrategie erfordert die griindliche Analyse der Unterneh-

mensumwelt.
Bei der Analyse der Unternehmensumwelt unterscheiden wir:
e die engere Umwelt (insbesondere Markt) und

o die weitere Umwelt (Gesellschaft, Bevolkerung, Politik, Technologie)

145



Aufgabe a)

Beschreiben Sie die Hauptelemente des Porter Analysemodells fiir die Markt/Wettbe-

werbsstrategie?
Aufgabe b)

Warum denken Sie, dass die Entwicklung der Bevolkerung eine wichtige Rolle in der

erweiterten Umweltanalyse spielt? Geben Sie Beispiele.

Aufgabe 4:

Die Beschaffungsstrategie spielt eine immer wichtigere Rolle beim Aufbau einer neuen
Geschaftsstrategie. Wenn wir iiber Beschaffungsstrategie reden, dann ist die Lieferante-

nauswahl eine der tragenden Saule dabei.
Aufgabe a)

Beschreiben Sie den Unterschied zwischen der Kostenfiihrerschaftsstrategie und der

Differenzierungsstrategie in der Beschaffung.

Aufgabe 5:

Zwei Hauptfaktoren werden als Gegenstand der Geschéftsstrategien betrachtet: die
Verdanderungen der Unternehmensumwelt und die damit verbundenen Anforderungen an

die Unternehmen.

Aufgabe a) - Bitte die nachstehende Frage beantworten:

Welche sind die zwei Kategorien von Anforderungen an die Unternehmen?
Aufgabe b) — Bitte ein Beispiel fiir folgende Situation geben:

Beschreiben Sie kurz eine praktische Situation, in der Herausforderungen der Innenorien-
tierung wie z.B. Flexibilitat, Kreativitat, Innovationsfahigkeit und Innovationsbereitschaft

in einem Unternehmen verlangt wurden.

Aufgabe 6:

Ein strategisches Kontrollsystem liefert eine Struktur und einen institutionellen Rahmen
fiir die Kontrolle. In diesem Zusammenhang stellt die strategische Kontrolle vielmehr

einen der Planung begleitenden kontinuierlichen Prozess dar.
Aufgabe a) - Bitte die nachstehende Frage beantworten:
Welche sind die Bestandteile eines strategischen Kontrollsystems?

Beschreiben Sie jedes Element und geben Sie ein praktisches Beispiel, in dem ein

Unternehmen ein strategisches Planungssystem anhand dieser Elemente darstellen kann.
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Multiple-Choice Fragen

(Multiple — Choice Fragen; nur eine einzige Antwort ist richtig!)

1. Die Geschaftsstrategien befassen sich mit der zielorientierten Gestaltung von

Unternehmen unter strategischen, d.h. langfristigen, globalen, umweltbezogenen

und entwicklungsorientierten Aspekten.

Diese umfassen die Gestaltung und gegenseitige Abstimmung mehrerer

Subsysteme, die gleichberechtigt und eigenstandig sind.
Welches Element aus der nachstehenden Liste gehort NICHT zu den Aufgaben der

Geschaéftsstrategien:

a.

I O N

Planung

Kontrolle
Informationsmanagement
Organisation

Inventur
Unternehmenskultur

Strategische Leistungspotenziale

2. Die strategischen Potenziale eines Unternehmens kdnnen in 6 grofe

Kategorien unterteilt werden:

o o9

o

Beschaffungsstrategien
Produktionsstrategien
Marketingstrategien

Finanzierungsstrategien

e. Personalstrategien

f.

Technologiestrategien

Welcher Kategorie wiirden Sie den Begriff , Industrie 4.0 zuordnen?

3. Bestandteile eines strategischen Kontrollsystems stellen in Anlehnung an das

strategische Planungssystem folgende Elemente dar:

a.

b
C.
d.
e

. Ablauforganisation der Kontrolle

Kontrolltrager

. Kontrollprozess

Kontrolltechniken

Kontrollbereiche

Welchem Element wiirden Sie die Hilfsmittel zur Erleichterung und Verbesserung

des Kontrollprozesses zuordnen?
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4. Die Organisation ist Bestandteil des Strategischen Managements und dient der
Erreichung und Sicherung neuer Geschiftsstrategien.
Wichtige Fragenstellungen in der Theorie aber auch in der Praxis bleiben:
a. ,structure follows strategy”
b. ,strategy follows structure”

c. ,structure also follows fashion”

Welche der drei Varianten entspricht eher der iblichen Geschaftspraxis?

5. Die Formulierung strategischer Ziele ist eine wichtige Aufgabe im Rahmen der
Entwicklung neuer Geschiftsstrategien. Man redet iiber die Bildung sogenannter

Zielhierarchien.

Welches Element aus der nachstehenden Liste gehort NICHT zum Wesen der

Zielhierarchien:

h. Vision
i. Unternehmensleitbild/Mission

Unternehmensziele

—e

k. Geschéftsbereichsziele
l. Jahresziele

m. Funktionsbereichsziele

6. Das Phanomen , Unternehmenskultur” hat in den letzten Jahren den Eingang in die
Betriebswirtschaftslehre verstarkt und speziell in die Lehre von Geschaftsstrategien

gefunden.

Indikatoren, die messbar sind und die Starke der Unternehmenskultur zum

Ausdruck bringen wéren die folgenden:

a. Umfang der Teilnahme der Mitarbeiter an freiwilligen Firmenveranstal-

tungen

o3

Anzahl der von den Mitarbeitern selbst organisierten Aktivitaten
Umgesetzte Verbesserungen aus dem Vorschlagswesen

Anzahl der Weiterbildungstage

Rentabilitat des Anlagevermogens

Anzahl von Prozessmodifikationen aus dem Team

@ e oo

Haufigkeit von Absenzen, Krankheitstagen

Welcher Begriff aus der oben genannten Liste gehort NICHT zum Wesen der

Unternehmenskultur?
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. Als Antwort auf die stark dynamisierte Umwelt, die in den letzten Jahren die
Geschiftsstrategien etablierten, haben als Fundament neue und innovative

Organisationsmodelle gehabt.
Beispiele neuer Organisationsmodelle:
Prozessorganisation

a.
b. Teamorganisation

n

Wissenschaftliche Organisation
d. Lernende Organisation
e. Kooperationen

Welcher Begriff aus der oberen Liste gehort NICHT zum Wesen neuer

Organisationsmodelle?

. Ein wichtiges Ergebnis der Umweltanalyse ist die Identifikation von Chancen und
Risiken. Die Handhabung von Risiken ist die Aufgabe des Risikomanagements. Der
Aufbau des Risikomanagements ist nach 4 Bereichen gegliedert:

a. Planung und Kontrolle

b. Informationsmanagement

c. Organisation

d. Unternehmenskultur

Zu welchem Bereich konnte die Komponente Risikobewertung zugeordnet werden?

. Das Projektmanagement sichert den ganzheitlichen Ansatz, der den sachlichen, den
organisatorischen und den personalen Aspekt der Strategieimplementierung
integriert. Die Strategieimplementierung umfasst drei Aufgaben:

a. sachliche Aufgabe

b. organisatorische Aufgabe

c. personale Aufgabe

Zu welcher Aufgabe gehort die Zerlegung einer Strategie durch Budgetierung und
die Balanced Scorecard?

10. Der Informationsbedarf ist der im Sinne des Zielsystems der Unternehmung

erforderliche Zuwachs an fiihrungsrelevanten Daten. Das Management interner
Informationen befasst sich mit:

a. Projekten

b. Potenzialen

c. Prozessen

Wo sollte man die Wertkettenanalyse zuordnen?
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11.In der Praxis angewandten und etablierten klassischen Organisationsmodelle
sind:
a. Die funktionale Organisation
b. Die Kooperation
c. Die divisionale Organization

d. Die Matrixorganisation

Welches Modell gehort NICHT zu den klassischen Organisationsstrukturen?
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Kapitel 6.
Personalmanagement

6.1. Ziele, Aufgaben und Funktionsbereiche des Personalmanagements

e Wirtschaftliche Ziele (Linder-Lohmann, Lohman, Schirmer, 2012):

Abbildung 6.1. Mitarbeiterverhalten zur Erreichung wirtschaftlicher Zielsetzung

Optimierung des Leistungsbetrags der Mitarbeiter durch...

Bereitschaftzu - Vermeidung von -

+ Sparsamen Verbrauch von Werkstoffen, * Unberechtigten Fehlzeiten
Hilfsstoffe und Energie * Betrieblichunerwiinschten

* Einhaltung vorgegebener Termine Arbeitsplatzwechsel

* Kooperation und Hilfsbereitschaft gegeniiber * Leerlaufund Wartezeiten bei
Mitarbeiter und Arbeitsgruppen Personen und Betriebsmitteln

+ Zuverldssigkeit und Gewissenhaftigkeit + Diebstahl von Giittern und
bezlglich Gbernommener Rechte und Pflichten geistigem Eigentum anderer

*  Weitergabe von Informationen und Know-How Mitarbeiter

+ Loyalitdt gegeniber Betrieb von Vorgesetzen * Auseinandersetzung, die den

+  Weiterbildung auf den neuesten Stand Arbeitsfrieden stéren
beruflichen Wissens * Mangelnder Abeitsdiziplinund

+ Selbstandiger Bewaltigung unvorhersehbarer Unpinktlichkeit

Schwierigkeiten

(Quelle: Linder-Lohmann, Lohman, Schirmer, 2012)

o Okologische Ziele (Linder-Lohmann, Lohman, Schirmer, 2012):

*  Umweltraglichkeit der Produkte: Herstellung, Vertrieb und Entsorgung

erfolgen nach 6kologischen Mafsstaben.

» Mittelpunkt: effiziente Nutzung von Ressourcen, Energie und Rohstoffen —

Sustainable Development-.

+ Zielkonflikt zwischen 6konomischen und 6kologischen Zielen.
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e Soziale Ziele (Linder-Lohmann, Lohman, Schirmer, 2012):

Erreichung der bestmoglicher Arbeitsumstande
Mittelbare u. unmittelbare Faktoren

Mittelbare Faktoren: die Arbeitsumstande dadurch verbessert, dass sein
Arbeitsplatz sicher ist, er leistungsgerecht bezahlt wird oder etwa

Arbeitszeitverkiirzungen beim vollem Lohnausgleich angeboten werden.

Unmittelbare Faktoren: lassen sich dagegen die Arbeitsumstinde bein-
flussen, indem Arbeitsplatz und Arbeitsumfeld mitarbeitergerecht gestaltet,
Arbeitsinhalte — und organisation optimiert, soziale Kontaktmdglichkeiten
im Kollegenkreis erweitert werden oder sich auch nur die wahrgenommene

Qualitat der Kantine verbessert.

e Individuelle Ziele (Linder-Lohmann, Lohman, Schirmer, 2012):

Geschiftsleitung: trifft grundlegende Entscheidungen tiiber personalpoliti-

sche Ziele und integriert sie in das Zielsystem des gesamten Unternehmmens.

Vorgesetzte: Aufgabe sowohl die wirtschfatlichen und okologischen Ziele

als auch die soziale und individuelle Ziele zu beriicksichtigen.
Betriebsrat: Mitbestimmung der sozialen Ziele der Mitarbeiter.

Personalabteilung: zustiandig fiir die Planung und Verwaltung personal-
wirtschaftlicher Fragen und beteiligt an der Umsetzung wirtschaftlicher,

okologischer, sozialer und teils auch individueller Ziele.

Aufgaben und Funktionsbereiche des Personalmanagements

Personalbedarfsplanung

Personalbeschaffung

Personaleinsatz und — verwaltung

Entlohnung und betriebliche Sozialpolitik

Personalentwicklung

Personalabbau

Personalcontrolling
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Personal- und

Organisations-

entwicklung

Personal-
beurteilung

Personal-

Personal- Personal-

fiuhrung service

Personal- Personal-

freisetzung controlling

Effekte, die man kennen muss! (Scholz, 2014):

Abbildung 6.2. Studien Personalarbeit und Unternehmenserfolg

Mark Huselid

Christian Scholz, Volker
Stein

Mark Huselid, Susan
Jackson, Randall Schuler

Casez Ichniowski,
Kathryn Shaw, Giovanna
Prennushi

Gedaliahu
Tzafrir

Sh

Harel

e

Price Waterhouse

Coopers

Eine Studie

in 968 Unternehmen
Mitarbeiterqualifikation und Arbeitsmotivation auf den Unternehmenserfolg.

aus USA zeigte einen signifikanten Einfluss von

In 242 Unternehmen aus 11 Landern wirden interne Kommunikation, diverse Belohnungssysteme,
Fruherkennung von High Potentials und Fahigkeitentwicklung als erfolgskritische Aktivitaten eingestuft.

In 293 Untermehmen in  den USA konnte ein positiver Zusammenhang
Personalmanagementeffektivitat auf des Unternehmenserfolg nachgewiesen werden.

von

In 36 US- amerikanischen Stahlunternehmen konnten Unterschiede in der Produktivitit je nach
Ausgestaltung des Personalmanagementsystems gezeigt werden, wobel Produktivitat —mit
zunehmendem kooperativen und innovativen Personalmanagement steigt.

Sine Studie in 76 israelischen UN ergab, dasss vor allem die Personalselektion einen signifikanten
Einfluss auf dem Markterfolg hat. Auch Training von MA weist einen signifikanten Einfluss auf
organisatorischen und marktbezogenen Erfolg auf.

In 1056 Unternehmen diverser Branchen und Grofken aus 47 Landemn konnte nachgewiesen werden,
dass eine dokumentierte Personalstrategie einen deutlich héheren Umstaz pro Mitarbeiter sowie
deutlich geringere Fehlzeiten mit sich bringt.

(Quelle: Scholz, 2014)

1. Methoden, Techniken und Instrumente der Personalbeschaffung

Personalbeschaffung

Umfasst die Suche (interner und externer Arbeitsmarkt) und Bereitstellung menschlicher
Arbeitskrafte zur Deckung des in der Personalbedarfsplanung ermittelten Netto-

Personalbedarfs (quantitativ, qualitativ, zeitlich, ortlich).

(vgl. Berthel 2003: 166)
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Personalauswahl

Entscheidungsprozess, der das Ziel verfolgt, aus einer Gruppe von Bewerbern denjenigen
auszusuchen, welcher die Anforderungen der zu besetzenden Stelle bestmdglich erfiillt.

Kernaspekte der Personalbeschaffung

* Personalaquisition beginnt mit dem Abgleich von Personalbedarf (Soll) und
Personalbestand (Ist). Sie liegt fest (Scholz, 2014):

* wie viele Mitarbeiter;
* welcher Qualifikation;
* iber welchen Zeitraum und/oder zu welchem Zeitpunkt;
* iber welche Wege beziehungsweise an welchen Orten und;
* mit welchem Wertbeitrag zu beschaffen sind.
Quantitativ: Beschaffungsumfang
Griinde fiir einen quantitativen Personalbedarf konnen:
In der Planung neuer Stellen oder in der Wiederbesetzung bereits vorhanden Stellen liegen.
Qualitativ: War for Talents.

Aufbau einer starken Arbeitgebermarke : es geht im Rahmen der Aquisition darum,
wie man die besten Mitarbeiter beziehungsweise Absolventen fiir sich gewinnen kann.

Raumlich: externe vs. interne Beschaffung.

Zeitlich: Time to hire.

Personlabeschaffung: Prozessiiberblick

Personalauswahl — Prozessiiberlick (Lohmann,Lohmann & Schirmer, 2012):

Abbildung 6.3. Prozessiiberblick

Erstellen des Anforderungsprofils

Stellenausschreibung

Auswertung der Bewerbungsunterlagen

Auswahlverfahren

Erstellung des Fahigkeitsprofil

Eignungsfeststellung

Entscheidung Gber die Einstellung

(Quelle: Lohmann,Lohmann & Schirmer, 2012)
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Personalbeschaffungswege: interne vs. externe Beschaffung

* Interne Beschaffung: Vorteile und Nachteile

Abbildung 6.4.: Vor- und Nachteile der internen Beschaffung

Vor- und Nachteile der internen
Personalbeschaffung

magliche
Nachteile

eine starke Motivation der Mitarbeiter durch weniger Auswahimaglichkeiten
innerbetriebliche Aufstiegsm dglichkeiten

Verwertung bereits gewonnener Erfahrungen im Gefahr der sog. "Betriebsblindheit", (d.h. in die
eigenen Unternehmen, damit kiirzere Unternehmung flieRen zu wenig neue |[deen und
Einarbeitungszeit neues Wissen)

eine Ablehnung kénnte als persénliche Blamage

Vermeidung mitunter erheblicher Kosten der empfunden werden, verbunden mit der
extemnen Personalbeschaffung Befiirchtung von Negativreaktionen des

Vorgesetzten

Ausdsung einer Kettenreaktion; Mitarbeiter A
hinterldsst durch internen Wechsel in seiner
Abteilung 1 eine Liicke; Mitarbeiter B aus
Abteilung 2 schliefit diese Liicke, reifit jedoch
eine in Abteilung 2 usw.

* Externe Beschaffung: Vorteile und Nachteile

Abbildung 6.5.: Vor- und Nachteile der externen Beschaffung

Vor- und Nachteile der
extemen

Personalbeschaffung

eine breite Auswahl- zum Teil erhebliche
moglichkeit Beschaffungskosten

negati ve Auswirkungen
auf das Betriebsklima (der
“Neue" blockiert
Aufstiegsmaglichkeiten)

keine Betriebskenntnis

trotz sorgfaltiger Auswahl
besteht das Risiko einer

neue Impulse fiir das
Untemehmen
(Know-how-Transfer)

Fehlbesetzung
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* Personalauswahl Zeitilich: Time to Hire

+ Zeitpunkt des zusdtzlichen/ neuen Bedarfs an Personalressourcen
* Dauer des Beschaffungsvorgangs

» Zeitpunkt des Beginns des aktiven Beschaffungsvorgangs

+ Zeitverstandnis zur Erledigung des Vorgangs

* Personalbindung
 Personalbindung (Scholz, 2014): Wie halt man gute Mitarbeiter im Unternehmen?
* Die Personalmanagers sollen das Gefiihl haben, dass , hier bei uns” :
* die Work Life Balance stimmt;
» die Mitarbeiter wirklich motiviert sind;
» das Geld als wirkliche Bindung wirkt;
 das offene Kommunikationsklima Bindung schafft;
+ die Identifikation mit dem Unternehmen grofs ist;

» die individuelle Handlungsweise begeistert genutzt wird und

alle Mitarbeiter voll hinter der Geschaftsleitung stehen.

Bindung als Unternehmenswert ansehen, hisichtlich:

* Kosten (Scholz, 2014)

Abbildung 6.6.: Kosten der Fluktuation

Kostenart, Beispiel

direkte Kosten Gehaltskosten ohne Gegenleistung (Abbau anteiliger
Urlaubstage und Uberstunden)

Abfindung und andere vertragliche Trennungskosten
(je nach Vertragsvereinbarung)

indirekte Kosten Vertragsverhandlungen (Einstellung eines
Nachfolgers)

Administrationskosten (Abwicklung des beendeten

irodmitEi et R s A e B bt L R e SRR

der Neueinstellung)

Opportunititskosten Verdrgerte Kunden (verlorene Auftrige)
Verdrgerte  Mitarbeiter  (Produktivititsreduktion,
Mehrarbiet)

(Quelle: Scholz, 2014)
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* Humankapital (Scholz,2014)

Abbildung 6.7.: Personalbindung und Humankapital

Reduktion von Humankapital Mitarbeiter, die das Unternehmen verlassen,

bedeuten allein schon quantitative eine
automatische Reduktion wvon Humankapital.
Handelt es sich tatsédchlich um wichlige MA, so
wird diese Liicke auch mittelfristie nicht zu

schlieffen sein.

Einfluss auf den Humankapital Beriicksichtict man beim Humankapital bei
drohender Eigenkiindigung die Wirkung auf
Commitment. Context und Retention, so haben
alle drei Faktoren Einfluss auf den
Humankapitalwert und zwar auch wenn sich
eventuell die frei gewordene Stelle rasch wieder
bestzten lasst.

(Quelle: Scholz, 2014)

Basistheorien —Beispiel-

* Verwurzelung - Job Embeddedness-

Abbildung 6.8.: Job Embeddedness

Links Verbindungen, die eine Person mit der
Organisation hat. Diese Verbindungen kinnen
finanzieller Natur sein, genauso aber auch
psychologisch-emotional o. Aufgabenorientiert.
Links kinnen stark o. schwach ausgeprigt sein.

Fit Driickt aus inwieweit eine Person das Gefiihl
hat, dass sie mit ithren Fahigkeiten, Neigungen
und Eigenschaften in die jeweilige Organisation
passt. D.h. Es liegt eine Passung vor oder lieber
nicht.

Sacrifice Sammlung von all den Effekten, die eintreten,
wenn jemand die Organisation verlidsst. Diese
hohe o. niedrige Schaden kann finanzieller
Natur sein, Opfer kénnen aber auch in der
Aufegabe von Stabilitit und Kontinuitit liegen.

(Quelle: Scholz, 2014)
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6.2. HR Informationssysteme. Personalmanagement in Bits und Bytes

Das Personalssystem dient insbesondere der Vereinfachung, Beschleunigung und
Optimierung der Verarbeitung und Verwaltung von Personal- und Stellendaten, fiir
Personalbestandsanalysen, Personalbedarfsplanung, Personalkostenberechnungen und
-planungen und Stellenbewirtschaftung. Informationen kénnen bei Bedarf abgerufen
und anschaulich aufbereitet werden, um tiiber ein geeignetes Planungsinstrument fiir
optimale Entscheidungsfindung bei der Personalbedarfs- und Personalkostenplanung zu

verfligen (Bergmeier & Hoppe, 2006).

Der Einsatz der neuen Software und die Ablosung des bisherigen Altsystems sollen dazu
dienen, die komplexen Aufgaben im Bereich Personalwesen optimal zu erfiillen, die
Arbeitsabldufe zu verbessern, die Beschiftigten bei ihrer Arbeit zu unterstiitzen und

eine qualifizierte Arbeitsplatzgestaltung zu erreichen (Bergmeier & Hoppe, 2006).

e HR Fabrik als Faszinationsszenario der IT-Abteilung
Ziele:

e Personalarbeit in ihren Prozessen so zu unterstiitzen, dass sie einerseits so
hochqualitativ wie moglich und andererseits do kostengiinstig wie moglich zu

leisten.

* Personalwirtschaftlichen Prozesse so weit wie moglich zu automatisieren, damit
Zeit gespart, die Qualitit der Prozessbearbeitung erhoht, Kosten senkt und
Effizien gesteigert wird.

* E-HRM: Personalmanagement versucht, ausgewahlte Aufgaben systematisch mit
Informationstechnologien Losungen zu unterlegen.

Systemimplementierung
Die Funktionalitdt sowie die darauf basierenden Anwendungsmoglichkeiten von Informa-
tionssystemen im Personalmanagement ergeben sich zentral aus der Architektur einzelner

Systeme und der Architektur ganzer Portfolios unterschiedlicher Systeme (Strohmeier,
2008).

Als Strukturhilfe zur Beschreibung realer Systemarchitekturen wir ein einfaches Modell

aus vier logischen Schichten herausgezogen (Strohmeier, 2008).:

. die Datenhaltungsschicht
. die Anwendungsschicht

. die Prasentationsschicht

. die Integrationsschicht
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Abbildung 6.9.: Logische Schichten der Systemarchitektur

+— horizontale Strukiur —

Prisentationsschicht

{Integrationsschicht)
K b Systemarchitekiur

Anwendungsschicht

Datenhaltungsschicht

+— vertikale Struktur —

(Quelle: Strohmeier, 2008)

Die zentralen Varianten der Systementwicklung stellen (Strohmeier, 2008):
+ die Eigenentwicklung: interne Stellen, speziell Programmierer

» die Auftragsentwicklung: Kauf, Leasing, Freeware, Application Service Provider

Abbildung 6.10.: Application Service Provider
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(Quelle: Strohmeier, 2008)
Die Implementierung zielt auf der gegenseitigen Anpassung von Organisation und
Informationssystem im Vorfeld der Anwendung (Strohmeier, 2008):
* technische Implementierung: Customizing

+ organisatorische Implementierung: Software follows process. Einsparung von

Kosten, Erhohung der Qualitdat und Beschleunigung der Durschlaufzeiten
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Abbildung 6.11: Self-Service
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(Quelle: Strohmeier, 2008)

6.3. Methoden und Instrumente der Leistungserhohung

e Personaleinsatz und-verwaltung
Aufgaben, Verfahren und Organisation des Personaleinsatzes (Brockermann, 2012)

Aufgabe: soll in der erforderlichen Anzahl mit der erforderlichen Qualifikation und
Kompetenz zu dem fiir die Erstellung der betrieblichen Leistung notwendigen Zeitpunkt

und an dem jeweiligen Einsatzort verfiigbar sein.

Organisation: man wahlt eher die funktionsorientierte oder die objektorientierte Gliede-
rung im divisionalen Referentensystem. Die Personaleinsatzentscheidung sind im tagli-

chen Betriebsablauf oft von den Fiihrungskréfte getroffen.
Fiir den Personaleinsatz werden die Center-Konzepte und das Outsourcing selten ange-

wandt, weil der Personaleinsatz doch zu den Kernaufgaben der Personalwirtschaft zahlt.

Abbildung 6.12.: Verfahren des Personaleinsatzes

Personaleinsatzplanung

4

Einarbeitung Stellenzuweisung Stellenanpassung Zeitwirtschaft
* Vorbereitung * Mehrarbeit Arbeitsstrukturierung Arbeitszeitmodelle
« Begrufung «  Versetzung
o Information . » Job Rotation o feste Arheitszeit
+ Vorstellung « Auslandseinsatz = Job Enlargement « Schichtarbeit
» Orientierung e Personalreserve » Job Enrichment + variable Arbeitszeit
» soziale s Arbeitsnehmerilberlassung + Teilautonome + Teilzeit
Integration » befristete Vertrége Arbeitsgruppen + Sabbatical
+ FEinweisung » Qutsourcing * Projekigruppe + Cafetena-System - Konzept
und Kontralle individualisierter Entgeltgestaltung-
Arbeitsplatzgestaltung Urlaub
» psychologisch * Erholungsurlaub
« informationstechnisch « Sonderurlaub
» sicherheitstechnisch « Betriebsferien

(Quelle: Brickermann, 2012)
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Die Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis haben gezeigt, dass die ersten Arbeitstage
und-wochen ein wesentliches Kriterium fiir eine erfolgreiche Partnerschaft zwischen den

Beschiftigten und dem Unternehmen sind.

Fehler in der Phase fithren zu Demotivation, Unzufriedenheit und Desinteresse der neuen

Mitarbeiter und verursachen Kosten:
+ die Kosten der Stellenausschreibung
+ die Kostenerstattung fiir das Vorsprechen beim Unternehmen
+ etwaige Kosten fiir Vermittlungsaktivitaten
* den geldwerten Zeitaufwand von Fiihrungskraften

» die Produktivitatseinbufien wiahrend der Einarbeitung unter Berticksichtigung des

durchschnittlichen Entgelts samt Personalzusatzkosten zusammen.

Checkliste fiir die Einarbeitung
Vorbereitung;:
* Arbeitsbeginn und Zeit fiir Einarbeitung vormerken
* Arbeitsplatz vorbereiten
* Arbeits-und Bewerbungsunterlagen tiberpriifen
 Einarbeitsplan erstellen
* Soziale Integration iibertragen an einen Paten
Begriiffung:
* Gesprach iiber den Terminplan fiir den ersten Tag fithren
 Hilfe fiir personliche Probleme durch die Arbeitsaufnahme anbieten
+ unter Umstanden arztliche Eignungsuntersuchungen
« Schliissel, Ausweise und Ahnliches aushandigen
Information:
* Einarbeitunsgplan
* Unternehmen: Betriebsbesichtigung, Entwicklung und Ziele
* Organisation : Ablaufe, hierarchsicher Aufbau

+ Stelle: Stellenbeschreibung, Aufgaben, Verantwortung
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* Arbeitszeiten
* Sicherheitsvorschriften
* Unfall -und Gesundheitsgefahren

* Datenschutzvorschriften

Abbildung 6.13.: Checkliste fiir die Einarbeitung

Checkliste fiir die Einarbeitung

Vorstellung: Soziale Integration:
+ Fiihrungskrifte offizielle und inoffiziele Spielregeln
» Pate
+ Kollegen Fachliche Einweisung und Kontrolle:
« Kunden Arbeitsunterlagen
Schlungen
Riickmeldung an das Personalwesen iiber die
Orientierung: Erfahrung
 Arbeitsplatz
* Betriebliche Umgebung Beurteilung

Eignung innerhalb der Probezeit feststellen

(Quelle: Brockermann, 2012)

Welche Anreize konnen Leistung und Zufriedenheit steigern - was hat welche Effekte fiir
die Leistung und die Zufriedenheit? (Seel, 2015)
Die Anreizwirkung;:

* der Bezahlung

* des Fithrungsstils

* der innerbetrieblichen Information und Kommunikation

* der Arbeitsgruppe (Arbeitsteam)

* des Arbeitsinhalts (Arbeitsaufgaben)

* der Arbeitszeit

Wenn man Arbeit in Organisationen innerhalb einer Marktwirtschaft bewertet, dann wird
es immer auf das Kriterium der Leistung gestofien. Menschliche Arbeitsleistung hangt
zum einen von Merkmalen der Personen — der Leistungsbereitschaft (Motivation und
Volition) und der Leistungsfahigkeit ( Wissen, Erfharung, Konnen), aber auch von
situativen Groflen , wie dem sozialen Diirfen ( Normen und Regeln) und der situativen

Ermoglichung (Merkmale der Arbeitsumgebung).
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Ziele der Motivierung im Unternehmen: Leistung (das Ergebnis des Arbeitsverhaltens)

und Zufriedenheit aber: auch Arbeitszufriedenheit wirkt motivierend.

Zufriedenheit und Arbeitsleistung: positive, negative und Null Korrelation: die
Instrumentalisierung von Arbeitszufriedenheit zum Zweck der Leistungssteigerung ist
problematisch; es ist aber besser: hohe Arbeitsleistung und hohe Arbeitszufriedenheit

als gleichberechtigte unabhidngige Organisationsziele.

Der Einfluss der Arbeitsgruppe auf die Leistung und die Zufriedenheit (von Rosenstiel,
2009)

Die Arbeistgruppen sind nach ihrer Gréflen, ihrer Zusammensetzung, ihren Aufgaben und
Zielen sehr verschieden: im Bezug auf die Arbeitszufriedenheit ist nur ein einziges
Merkmal wichtig: der Gruppenzusammenhalt, oder auch Gruppen- Kohdsion oder —

Kohiirenz.
Je grofier die Kohdsion, desto groier die Zufriedenheit.

Diese Beziehung ist nicht einfach positiv linear, sondern komplexer: bei hoher Kohésion
innerhalb der Gruppe werden die Normen, die sich in jeder Gruppe entwickelt von den
Mitgliedern stark beachtet. Die einzelnen Mitgleidern verhalten sich, in einer hoch

kohédsiven Gruppe in Bezug auf die Gruppennormen freiwillig konform.

In hoch kohédsiven Gruppen ist die Leistung der einzelnen Gruppenmitglieder stark ein-
ander angeglichen; wobei in wenig kohédsiven Gruppen die Streuung der Einzelleistung
erheblich breiter ist.

Die Gesamtleistung der Gruppe kann in hoch kohisiven Gruppen sehr hoch sein: wenn
die Arbeitsziel attraktiv ist fiir alle und die Gruppe eine positive Einstellung gegeniiber

die Vorgesetzten haben.

Bei geringer Kohdrenz liegt die Gruppenleistung unter dem was moglich wére. Bei
geringer Kohidrenz brauchen die Mitgleider Energie fiir: Informationsbeschaffung,

Konflikte oder Koordination von Handlungsschritten.

Schlussfolgerung: Aufgaben sollen herausfordern und interessant sein und die
Vorgesetzte sollten soviel wie moglich dazu beitragen, dass in ihren Arbeitsgruppen der

Zusammenhalt moglich hoch ist.

Der Einfluss des Arbeitsinhalts auf die Leistung und die Zufriendenheit (von
Rosenstiel, 2009)

Arbeitsinhalt: konkrete Tatigkeiten fiir MA
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Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit ist abhingig vom Schwierigkeitsgrad der

Tatigkeiten und Spezialisierungsgrad.

Fiir eine hohe Leistung und hohe Zufriendenheit: nicht Uberforderung oder

Unterforderung—> effektives Personalbeurteilungssystem.

Moderne Arbeit stark spezialisiert; die fortschreitende Rationalisierung und Technisierung

hat die Arbeit monotoner und wiederholter gemacht.

Hohe Spezialisierung heifst hohe Leistung, aber wenn die Spezialisierung zu hoch ist,

dann verliert man das Sinnerlebnis der Arbeit.

Glnstig fiir die Leistung ist moglichst hohe Spezialisierung.
Ginstig flir die Zufriedenheit ist moglichst geringe Spezialisierung.
Fiir beide: gemifSigten Spezialisierung.

Schadliche Wirkungen von Spezialisierung:, aber es wurden Mafinahmen fiir die
,Humanisierung” der Arbeit wie Job rotation, Job enlargement und Job enrichment
eigesetzt. Z.B. Volvo Schweden : Reduzierung von Spezialisten durch die Einfiihrung von
teilautonomen Gruppen ( Vorteile: Riickgang von Fehlzeiten, von , versteckten” Pausen

oder , Eintageskrankheiten”).
Der Einfluss der Arbeitszeit auf die Leistung und die Zufriedenheit (Seel, 2014)

Die Zufriedenheit ist um so héher, je weniger private Interessen und Arbeitszeit sich

iiberschneiden.

Flexibilisierte Arbeitszeiten bieten die Moglichkeit, Arbeit und Privatinteressen

aufeinander abzustimmen und Sie wirken schnell zufriedenheitssteigernd.

Der Umstand, dass durch den eigenen Einfluss auf die Arbeitszeit die Arbeitsfreude steigt und
die Wahrscheinlichkeit, dass Arbeitskrifte weniger belastet-gestresst am Arbeitsplatz erscheinen,

fiihrt im allgemeinen auch zu einer Leistungssteigerung.

Einfluss der Bezahlung (von Rosenstiel, Regnet, Domsch, 2009)
Bezahlung: Haufigkeit von Fremdkontrollen
Relative Hohe der Bezahlung und Zufriedenheit (sozialer Vergleich)

Werden Pramien auf individuellem Niveau gewdhrt, steigern sie die Leistung und die
Zufriedenheit (der pramiierten Person). Problematisch ist jedoch: Individuelle Pramien

senken - nachweislich - die Kooperationsbereitschaft.
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Werden Pramien oder Boni auf kollektivem Niveau gegeben (alle Mitarbeiter/innen einer
Gruppe erhalten die gleiche Leistungspramie - bei Team- oder Projektarbeit eine nahelie-
gende Idee) -, so steigt die Zufriedenheit. Die individuellen Leistungen gehen jedoch nicht

tiber das geforderte Mindestlevel hinaus.
Einfluss des Fiihrungsstils (von Rosenstiel, Regnet, Domsch, 2009)

 Fiihrungsverhalten: aufgaben-/sachziel-/leistungsorientierte (,,initiating structure”)

— gut fiir die Leistung

* vs. mitarbeiter-/beziehungsorientierte (,consideration”) Haltung - gur fiir die
Zufriedenheit

Einfluss der innerbetrieblichen Information und Kommunikation (von Rosenstiel,
Regnet, Domsch, 2009)

* Innerbetriebliche Information und Kommunikation fordert die Leistung und die
Zufriedenheit aber nur dann, wenn das Informations- und Kommunikationssystem

als angemessen erlebt wird.

6.4. Personalentwicklung
Entwicklungsarten (Scholz, 2014)

+ die berufsvorbereitende Bildung ,, Ausbildung” : versteht man eine Erstausbildung,

deren Qualifizierungsmafinahmen unmittelbar auf konkrete Tatigkeiten hinzielen.

+ die berufserweiternde und - aktualisierende Bildung ,,Fortbildung” : versteht man
die Qualifizierungsmafinahmen, die auf berufsfelderspezifischen Kenntnisse und

Fahigkeiten aufsetzen.
* die berufsverandernde Bildung ,,Umschulung “:

 frithere Berufswahlentscheidungen zu korriegieren und damit eine Neu-

orientierung zu unterstiitzen
* Arbeitslose wierder in die Arbeitswelt zu integrieren

*  Menschen mit korperlichen, geistigen oder seelischen Behinderungen zu

rehabilitieren
Entwicklungsinhalte (Scholz, 2014)
Kompetenzfelder als qualitativer Aspekt

 fachliche Kompetenz: Fahigkeiten und Fertigkeiten, die sich auf ein bestimmtes Auf-

gabengebiet beziehen, z.B. Waren — und Produktkenntnisse, Branchenkenntnisse.
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+ soziale Kompetenz: Voraussetzung des erfolgreichen Umgangs mit Fiithrungskraften,

Kollegen oder Kunden, sowie generelle Verhaltensregeln und Verhaltensweisen.

* methodische Kompetenz: Verfahren und systematischen Vorgehensweisen und

somit Arbeits- und Managementmethoden.

Abbilung 6.14.: Entwicklungsinhalte

Fachliche Kompetenz Soziale Kompetenz

Wissen Verhalten

nicht tatigkeitsspezifisches Wissen Sozialverhalten

tatigkeitsspezifisches Wissen Arbeitsverhalten

manuelles Kénnen

geistiges Kénnen
Kénnen

Methodische Kompetenz

(Quelle: Scholz, 2014)

Entwicklungsrollen (Scholz, 2014)

Personalabteilung als Personalentwickler: die Personalabteilung ist verantwortlich fiir

die Personalentwicklung.
Fithrungskraft als Personalentwickler: Jede Fiihrungskraft ist ein Personalentwickler

Zielkonflikte: beim Mitarbeiter zwischen Qualifizierungszeit und produktiver Zeit bei der

Fiihrungskraft zwischen Qualifizieren- Verlieren- des Mitarbeiters und Nichtqualifizieren

Mitarbeiter als Personalentwickler: wobei der Mitarbeiter selbst klar isr, welche Entwick-

lungsmafinahmen fiir ihn sinvoll sind.
Entwicklungsprinzipien (Scholz, 2014)
» Chancengleichheit
* Privilegierung
* Begabtenforderung

* Engpassbeseitigung
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* Prinzipien fiir die Methodenauswahl:

* Prinzip Wunderdroge — hier werden im Sinne einer Methodendominanz also
Verfahren eingesetzt, die grundsatzlich sinvoll sein konnen, aber vielleicht

nicht auf das spezifische Problem passen.

* Prinzip Weihnachtsmann - hier ist der Mitarbeiter als Kunde der Konig. Das
Prinzip unterstellt, dass die Mitarbeiter tatsachlich in der Lage sind, die

geeigneten Entwicklungsmafsnahmen zu erkennen.

* Prinzip Versandhandel — das Unternehmen liefert dem Mitarbeiter einen

umfassenden Katalog an Personalentwicklungsmafsnahmen

* Prinzip Planwirtschaft — Verteilung des vorgegebenen Personalentwcklungs-

mafsnahmen auf die Mitarbeiter.

Entwicklungsmethoden (Scholz, 2014)

* Arbeitsgruppen

* Einarbeitung

* Fachtraining

+ Fallstudie

* Job Enlargement, Job Enrichment, Job Rotation

* Karriereplanung

¢ Laufbahnplanung

* Mitarbeiterberatung

* Stellvertretung

* Teamentwicklung
Entwicklungskosten (Scholz, 2014)

Kostentrager: Bildungsmafinahmen fiir allgemeine Qualifikationen, Bildungsmafsnahmen

fiir betriebsspezifische Qualifikationen
Kostenweitergabe:
* Mitarbeiter tragt die Entwicklungskosten

* Das Unternehmen tragt die Entwicklungskosten, der Mitarbeiter vepflichtet

sich vetraglich zu einer bestimmten Verweildauer im Unternehmen

* Das Unternehmen tragt die Entwicklungskosten selbst
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Mogliche Fragen

1. Unter den Zielen des Personalmanagements spielen die wirtschaftlichen Ziele eine
entscheidende Rolle in dem gesamten personalwirtschaftlichen Prozess. Zur
Erreichung der wirtschaftlichen Zielsetzung sollen die Mitarbeiter bereit sein

wichtige Aktivitaten durchzufiihrung. Nennen Sie 4 davon.

2. Unter den Zielen des Personalmanagements spielen die sozialen Ziele eine wichtige
Rolle in dem gesamten personalwirtschaftlichen Prozess. Fiir die Erreichung der
bestmoglicher Arbeitsumstande soll die Organisation mittelbare und unmittelbare

Faktoren beachten. Welche sind die mittelbare Faktoren?

3. Die Personalbeschaffung umfasst die Suche (interner und externer Arbeitsmarkt)
und Bereitstellung menschlicher Arbeitskriafte zur Deckung des in der Personal-
bedarfsplanung ermittelten Netto-Personalbedarfs (quantitativ, qualitativ, zeitlich,

ortlich). Welche Elemente beinhaltet die innenbetribeliche Personalbeschaffung?

4. Personalauswahl ist ein Entscheidungsprozess, der das Ziel verfolgt, aus einer
Gruppe von Bewerbern denjenigen auszusuchen, welcher die Anforderungen der
zu besetzenden Stelle bestmoglich erfiillt. Welche Vorteile hat die interne

Beschaffung? Nenne die 4 davon.

5. Im Kontext der Personalbindung die Managers sollen das Gefiihl haben, dass hier

bei uns.

6. Der Prozesstiberblick der Personalauswahl beinhaltet 7 Etappen. Erldutern Sie diese

7 Etappen.

7. Personalbindung als Unternehmenswert bring im Rampenlicht auch die Rede iiber
Kosten der Fluktuation. Welche sind diese Kosten? Erlautern und geben Sie je 2

Beispiele.

8. Als Strukturhilfe zur Beschreibung realer Systemarchitekturen der HR -Informa-
tionssysteme wird ein einfaches Modell aus vier logischen Schichten heraus-

gezogen. Nennen sie die 4 Schichten.

9. Fur den Personaleinsatz werden verschiedene Verfahren benutzt. Nennen Sie 4

Verfahren fiir die Einarbeitung.
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10. Die Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis haben gezeigt, dass die ersten
Arbeitstage und-wochen ein wesentliches Kriterium fiir eine erfolgreiche
Partnerschaft zwischen den Beschiftigten und dem Unternehmen sind.Fehler in der
Phase fithren zu Demotivation, Unzufriedenheit und Desinteresse der neuen

Mitarbeiter und verursachen Kosten. Nennen Sie 4 Kostenarten.

11. Die Arbeistgruppen sind nach ihrer Grofien, ihrer Zusammensetzung, ihren Aufgaben
und Zielen sehr verschieden: im Bezug auf die Arbeitszufriedenheit ist nur ein
einziges Merkmal wichtig: der Gruppenzusammenhalt : gennant auch Gruppen-
Kohaésion oder — Koharenz.

Welcher Einfluss hat die Kohdsion auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter in einer

Organisation? Erklédren Sie die Beziehung.

12. Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit ist abhangig vom Schwierigkeitsgrad der
Tatigkeiten und Spezialisierungsgrad. Wie sollen diese gestaltet sein fiir eine hohe

Leistung und hohe Zufriedenheit?

13. Die Dynamik im Kontext von Personalmanagement bringt Personalentwicklung im
Rampenlicht. Welche Unterschiede gibt es zwischen fachliche, soziale und metho-

dische Kompetenz?

14. Welche Entwicklungsmethoden konnen im Kontext der Personalentwicklung eine

Organisation iibernhemen? Nennen Sie 8 Methoden.
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Kapitel 7.

Die Buchhaltung der Vorrite

7.1. Abgrenzungen und Klassifikationen beziiglich der Vorrite

Die Vorrédte und die unfertige Produktion sind aus allen Giitern und Dienstleistun-
gen eines Unternehmens gebildet, die bei der ersten Benutzung verbraucht, nach
deren Verarbeitung verkauft oder in derselben Form verkauft, in der sie gekauft
wurden, werden konnen.

Die Struktur der Vorrate andert sich abhangig von dem Stadium in dem sich diese
befinden, wahrend des Entwicklungskreislaufes. Der Kreislauf der Betriebstatigkeit
kann im Falle der Produktionsunternehmen folgendermafien repréasentiert werden:
Rohstoffe und Materialien — unfertige Produktion — halbfertige Produkte — fertige

Erzeugnisse und Ausschussprodukte.

In allgemeinem Sinne stellen die Vorrdte die ,Quantitdt der materiellen und finan-

ziellen Aktiva, dass zu einem Zeitpunkt in das Unternehmen existieren” dar.
Zu der Gruppe der Vorrate gehoren:
- Rohstoffe: stellen die Hauptsubstanz der fertigen Produkte dar;

- Verbrauchsmaterialien: Giiter, die an dem Produktionsvorgang teilnehmen, sind
aber kein Bestandteil des fertigen Produktes;

- Geringwertige Wirtschaftsgiiter: Vermogensgegenstande, die nicht den notigen
Wert oder die Nutzungsdauerbedingungen erfiillen, um als Sachanlagen
anerkannt zu werden;

- Produkte: halbfertigen und fertigen Erzeugnissen, sowie Ausschussprodukten;

- Tiere und Gefliigel: Junge, fiir die Produktion (Milch, Wolle, Fell, Eier) geeignete
oder fiir das Masten gedachte Tiere, Bienenkolonien usw.;

- Verpackungen: Vorrdte die fiir den Transport und die Bewahrung der Giiter

geeignet sind;

- Unfertige Produktion: die Produktion, die nicht alle Phasen des technologischen
Prozesses zuriickgelegt hat;

- Waren: Vorrite, die fiir den Weiterverkauf angeschafft wurden.
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Die Vorrate konnen nach folgenden Kriterien klassifiziert werden:
a) Herkunft:

- angekaufte Vorrate: Rohstoffe, Verbrauchsmaterialien, geringwertige Wirt-

schaftsgtiter, provisorische Einrichtungen, Tiere, Verpackungen;

- erzeugte Vorrdte: unfertige Produktion, halbfertige, fertige Erzeugnisse und

Ausschussprodukte.
b) Angehorigkeit zum Gesamtvermdogen:

- Vorréte, die ein Teil des Gesamtvermogens sind, die sich entweder in den

eigenen Rdumen oder bei Dritten, fiir Verarbeitung oder Reparatur befinden;

- Vorrdte, die nicht zum Gesamtvermogen gehoren, die sich aber in der
Verwaltung des Unternehmens befinden, oder die von Dritten, fiir den

Verkauf, die Verarbeitung oder Reparatur erhalten wurden.
¢) Individualisierungsgrad und Verwaltungstyp:

- identifizierbare Vorrdte sind fiir jeden Artikel individualisiert. Zu dieser
Kategorie gehoren die Giiter, die fiir langere Zeit benutzt werden konnen,

Fernseher, Computer, Verkehrsmittel usw.;

- untereinender ersetzbare Vorréte, die nicht vollstindig identifizierbar sind: z.
B. Zuckerpackungen, die derselben Sorte angehdren, obwohl sie zu verschiede-

ne Preise angekauft wurden.

Ebenfalls, in der Kategorie der Vorrate werden noch die in Haft gehaltenen Giiter fiir

die Verarbeitung oder in der Konsignation bei Dritten enthalten.

Die Vorréte, als Aktiven, sind nur dann anerkannt, wenn es moglich ist, dass sie
kiinftigen wirtschaftlichen Nutzen bringen konnen und das seine Kosten glaub-

wiirdig bewertet werden kann.

Fiir die Zuweisung der Aktivqualitdat der Vorrate, jedes Unternehmen wendet die
Berufbegriindungen fiir die Bewertung der Ebene unter welchem ein Element nicht
in der Bilanz dargestellt werden kann, sondern im Gewinn- und Verlustkonto, an,
sowie auch fiir die Entscheidung der Buchung in unterschiedlichen Kategorien oder

in einer einzigen Kategorie.
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7.2. Eigenheiten betreffend der Bewertung der Vorrite

7.2.1. Die Bewertung beim Eingang

Die Vorrdte und die unfertige Produktion sind in der synthetischen Buchhaltung
wertmafiig, in der analytischen Buchhaltung meistens quantitativ-wertmaflig und

nur quantitativ in der operativen Evidenz der Lagerraume, dargestellt.

Die in dem Gesamtvermdgen eingegangenen Giiter werden abhangig von ihrer
Eingangsart bewertet und verbucht. Je nach ihrer Herkunft, der Eingangswert ist der
Anschaffungs-, Herstellungskosten, Einlagewert und beziehungsweise den

beizulegenden Zeitwert.

Die entgeltlich angeschaffte Giiter werden zu Amnschaffungskosten bewertet, die

folgende Struktur haben:
- Ankaufspreis ohne Umsatzsteuer;

- nicht zurtickzuerstattender Steuer (Zollsteuer, Kommissionsgebiihren, Versi-
cherungssteuer, usw., Umsatzsteuer, die in der Rechnung der Lieferanten

geschrieben ist, falls der Kaufer nicht umsatzsteuerpflichtig ist);
- Transport- und Betdtigungsaufwendungen.

Die Handelsreduzierungen (wie z.B. Rabatte) sind in den Anschaffungskosten der

Vorréte nicht eingehalten.

Aus eigener Produktion stammende Giiter werden zu ihren Herstellungskosten

bewertet und diese sind aus folgenden Elementen gebildet:

- direkte Aufwendungen: fiir Rohstoffe, Energie, Materialien, Gehalter und

andere direkt Aufwendungen;

- Quote der indirekten Aufwendungen: Abschreibungen, Haushalts-, Repara-

turen-, Bank- und Postaufwendungen.

Aufser einigen Kosten, die in den Herstellungsosten eingehen, sind Aufwendungen
die nicht in den Herstellungsosten eingehalten sind und die Periodenaufwendungen
genannt werden. Solche Aufwendungen sind die Material- oder Arbeitsverluste,
Verwaltungsaufwendungen, die nicht an der Fertigung der Giiter teilnehmen, wie

Vertriebsaufwendungen.
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Giiter, die als Sacheinlage eingebracht werden, sind zum Einlagewert, der nach
einer Bewertung festgestellt wird, zu bewerten. Diese Giiter sind von den
Gesellschaftern als Einlage zum Kapital der Gesellschaft oder bei der Verschmelzung

einer GmbH, oder als Erh6hung des Nennkapitals, gebracht.

Kostenlos angeschaffte Giiter werden zu ihrem beizulegenden Zeitwert (Nutzungs-
wert) bewertet. Der Nutzungswert stellt den angenommenen Preis dar, der von

einem Kunden wahrend einer Verhandlung akzeptiert werden konnte.

Der Einlagewert der Vorrate als Sacheinlage zum Nennkapital gebracht beziehungs-
weise den beizulegenden Zeitwert der kostenlos angeschaffte Giiter stellen die

Anschaffungskosten dar.

Die Unternehmen kénnen neben der Bewertung und Buchung in der Buchfiihrung
der Vorréte beim Effektivkosten (Anschaffungs-, Herstellungskosten) beim Eingang

auch andere Methoden, je nach deren Tatigkeit, anwenden.

Die Standardkosten oder -preise konnen, speziell, bei der Herstellungsaktivitat
verwendet werden und nehmen in Betracht eine normale Materialen- und
Arbeitsverbrauchsebene. Es betrachtet auch der Effizienz- und Verwendungsgrad
der Herstellungskapazitdten. Es ist ein standardmafiiger Preis/Kosten, dass die
Bewertung und Buchung der Vorrdte in fixe Preis/Kosten annimmt, vorher
festgestellt anhand der Mittelpreise/-kosten der Vorrate in der vorherigen Periode. Es
wird Buchhaltungswert und impliziert die separate Evidenz der Preisdifferenzen der
effektiven Anschaffungs- und Herstellungskosten. Im Fall der Verwendung der
Standardkosten erfordert die periodische Aktualisierung dieser je nach den
wirtschaftlichen Bedingungen. Die Preisdifferenzen konnen giinstig, wenn die
Standardkosten grofier als die Effektivkosten sind, und werden in Rot gebucht, oder
ungiinstig, wenn die Standardkosten kleiner als die Effektivkosten sind, und werden
in Schwarz gebucht. Diese Preisdifferenzen werden in den Kosten wahrend der

Verwendung der Vorradte oder mit deren Verkauf eingehalten.

Der Einzelverkaufspreis ist fiir die Bewertung der Vorrite in den Einzelhandel
verwendet. Die Verwendung dieses Preises heifst, beim Eingang im Unternehmen,
die Buchung in den Vorratskonten des Bruttoaufschlags sowie der nicht filligen
Mehrwertsteuer (im Fall der nicht bezahlenden Unternehmen). Diese Preise haben
also auch den Bruttoaufschlag enthalten. Der Kosten der verkauften Giiter ist durch
das Abziehen der Bruttomarge aus dem Verkaufspreis der Vorrdte ohne
Mehrwertsteuer berechnet. Jede Veranderung des Verkaufspreises impliziert die

Berechnung der Burttomarge.
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7.2.2. Die Bewertung beim Abgang

Der Abgang der Vorrate durch Verkauf, Verbrauch, Spenden, Zerstorung usw. wird

bei ihrem Eingangswert gemacht und mithilfe einer der unterliegenden Methoden.

Die Methode der selbstindigen Identifizierung — besteht aus der Bewertung der
Giiter zu historischen Kosten (Eingangswert). Diese Methode kann in dem Fall der
langzeitig verwendeten Giiter benutzt werden, die durch Eingangsdatum und

Anschaffungskosten identifiziert werden konnen.

In der Praxis sind die Vorrdte schwer identifizierbar, aus welchen Charge der
Abgang gemacht wird und also der individuelle Eingangswert. In der Situation der
Verwendung der Effektivkosten verwendet man mehrere Bewertungsmethoden der

Vorrate beim Abgang aus dem Unternehmen.
Die Methode ,erster Eingang — erster Abgang” (FIFO - first in-first out)

Hat als Basis die Voraussetzung, dass die ersten eingekauften Giiter die Ersten sind,
die verkauft oder verbraucht werden. Als Folge werden die abgegangenen Giiter, zu
dem Eingangswert der ersten Eingange verrechnet. Die Giiter, die am Ende der

Periode bleiben, werden zum Kosten der neuesten Eingange bewertet.

Die Abgange, bei der FIFO-Methode, folgen mit Verzogerung die Veranderungen in
den Eingangswerten, dass grofser oder kleiner sein kann, je nach der
Drehungsgeschwindigkeit der Vorrate. In den Perioden, wenn die Preise wachsen,
sind die Aufwendungen untergeschatzt, weil die Vorrate immer zu einem grofieren

Preis berechnet werden.
BEISPIEL:

In der unterliegenden Tabelle werden der Anfangsbestand und die Bewegungen im
Monat September fiir den Rohstoff ,Mehl” dargestellt:

Menge | Stiickkosten
Datum Vorgang .
(Kg) (Lei)

01.04 | Anfangsbestand | 500 10

02.04 Versorgung 200 12

07.04 Verbrauch 400

08.04 Versorgung 200 15

09.04 Verbrauch 400
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Die Abgange (der Mehlverbrauch) und der Endbestand anhand der FIFO Methode:

Eingdnge Abginge Vorrat/Bestand
Datum Vorgang
Q [ST.K.| V | Q [ST.K.| V | Q [ST.K.| V
01.04 | Anfangsbestand 500 | 10 |5.000
02.04 Versorgung 200 | 12 |2.400 700 7.400

500 | 10 |5.000
200 | 12 | 2400
07.04 Verbrauch 400 | 10 |4.000| 300 3.400
100| 10 | 1.000
200 12 | 2400
08.04 Versorgung 200 | 15 |3.000 500 6.400
100| 10 | 1.000
200 | 12 | 2400
200 15 |3.000
09.04 Verbrauch 400 4900|100 | 15 | 1.500
100 | 10 |1.000
200 | 12 |2.400
100 | 15 |1.500
Gesamtwert 400 5.400 | 800 8.900| 100 1.500

Die Methode der gewichteten Durchschnittskosten (GDK)

Die Abgange dieser Methode werden zu einem gewichteten Durchschnittskosten
bewertet, berechnet als Verhéltnis zwischen dem Wert des Anfangsbestands (Wab)
plus den Wert der Eingdange (Wi) und die Menge des Anfangsbestands (Qab) plus
die eingegangenen Mengen (Qi). Die Methode kann, praktisch, in 2 Versionen

verwendet werden:

- die Methode der gewichteten Durchschnittskosten des letzten Abgangs
(GDKLA);

- die Methode der globalen gewichteten Durchschnittskosten aller Eingange aus
einer Periode (GDKAE).

Die Methode der gewichteten Durchschnittskosten des letzten Abgangs (GDKLA) ist die
Berechnung nach jedem Eingang eines gewichteten Durchschnittskosten, wie
folgenderweise:

Wab +Wi

GDKLA=——
Qab + Qi
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Die Methode der Durchschnittskosten (GDKLA) berechnet nach jedem Empfang

anhand der Daten aus dem oberen Beispiel:

Einginge Ausginge Bestand/Vorrat
Datum Vorgang

Q |[ST.K.| V | Q [ST.K.| V Q |ST.K.| V
01.04 | Anfangsbestand 500 | 10 5.000
02.04 Versorgung 200 | 12 |2.400 700 | 10,572 | 7.400
07.04 Verbrauch 400 | 10,571 | 4.228,4 | 300 | 10,572 | 3.171,6
08.04 Versorgung 200 15 ]3.000 500 | 12,343 | 6.171,6
09.04 Verbrauch 400 12,343 | 4.937,2 | 100 | 12,343 | 1.234,4
Gesamtwert 400 5.400 | 800 9.165,6 | 100 1.234,4

Die Methode der gewichteten Durchschnittskosten aller Einginge aus einer Periode (GDKAE)
ist die Berechnung am Ende einer Periode, in der Regel ein Monat, eines gewichteten

Durchschnittskosten, wie folgenderweise:

Wab +Wi

GDKAE = —
Qab + Qi

Die Methode der Durchschnittskosten (GDK) berechnet am Ende des Monates

anhand der Daten aus dem oberen Beispiel:

Eingdnge Ausginge Bestand/Vorrat
Datum Vorgang
Q |ST.K.| V Q |ST.K.| V Q |ST.K.| V
01.04 | Anfangsbestand 500 | 10 | 5.000
02.04 Versorgung 200 | 12 |2.400 700
07.04 Verbrauch 400 300
08.04 Versorgung 200 | 15 |3.000 500
09.04 Verbrauch 400 100
Gesamtwert 400 5.400 | 800 | 11,555 | 9.244 | 100 | 11,56 | 1.156

Durch den Vergleich der beiden Methoden, die zweite Methode hat den Vorteil der
Verminderung der Kosten aber auch die Planierung der Veranderungen der
Aufwendungen der Vorrite, aber erlaubt nicht die Feststellung des Wertes wahrend
der Periode. Die erste Methode hat den Vorteil der Bewertung der Abgénge wahrend

der Periode, aber mit einer komplexeren Berechnung.

Wie schon erwiahnt, konnen die Unternehmen auch andere Methoden, je nach deren

Tatigkeit, anwenden, wie die Standardkosten, der Einzelverkaufspreis.

Die Standardkosten oder —preise. Es ist ein standardmafliger Preis/Kosten, dass die

Bewertung und Buchung der Vorrite in fixe Preis/Kosten annimmt, vorher
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festgestellt anhand der Mittelpreise/-kosten der Vorrate in der vorherigen Periode. Es
wird ein Buchhaltungswert und impliziert die separate Evidenz der Preisdifferenzen
von den effektiven Anschaffungs- und Herstellungskosten. Diese Preisdifferenzen
werden in den Kosten wihrend der Verwendung der Vorrdate oder mit deren

Verkauf eingehalten.

Die Verteilung der Differenzen auf die abgegangenen Giiter, sowie auf die Vorrite,

berechnet man mithilfe eines Koeffizienten:

Verteilungskoeffizient (k) = (Anfangsbestand der Preisdifferenzen + kumulierte
Preisdifferenzen der jihrlichen Eingidnge) / (Anfangsbestand der Vorrite am

Standardkosten + kumulierte Werte an den Standardkosten der Eingdngen) * 100

Die Differenzen der abgegangener Giiter berechnet man durch den gewichteten

Koeffizient k mit dem Wert der Abgange zum Standardkosten:
Preisdifferenzen = Wert an Standardkosten * k

Diese Differenzen verteilt man auf den Kosten. So, den Wert der der abgegangener
Giiter ist die Summe des Wertes der Giiter und der Standardkosten und der
berechneten Preisdifferenzen. Den Wert der Vorrdte am Ende einer Periode zu
Anschaffungs- oder Herstellungskosten ist die Summe der Bestdande der Vorrate mit

dem Preisdifferenzbestande.

Der Einzelverkaufspreis ist fiir die Bewertung der Vorrdte in den Einzelhandel
verwendet. Es enthalt die Anschaffungskosten, die Bruttomarge und das nicht fallige
Mehrwertsteuer (im Fall der nicht bezahlenden Unternehmen). Die Verwendung

dieses Preises heifit auch eine Verdnderung des Bruttoaufschlags.

Die Kosten der verkauften (abgegangener) Giiter werden berechnet durch den
Abzug der Bruttomarge von dem Verkaufspreis der Vorrdate ohne Umsatzsteuer.
Wenn das Unternehmen einen einzigen Bruttoaufschlag hat, kann der Wert der
Bruttomarge durch die Methode der vermehrten Hundert festgestellt werden. Wenn
das Unternehmen verschiedene Bruttoaufschlage fiir verschiedene Warenkategorien
verwendet, stellt man den Wert des Bruttoaufschlags durch die Verwendung des

Preisdifferenzkoeffizientes (kas).

Aufler diesen Abgangsmethoden gemafs der Regelungen in Kraft (OMFP Nr. 3055/

2009), verwendet man in der internationalen Praxis auch andere Methoden, wie:

- die Bewertungsmethode der Abgange bei einem nédherten Kosten der realen
Eingangskaufskosten, dass statistisch anhand der realen Anschaffungskosten

der vorherigen Perioden berechnet werden;
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- die Bewertungsmethode der Abgdnge bei einem vorherbestimmten Kosten,
dass anhand von technischen Studien und Vorhersage der Entwicklung der

Anschaffungskosten berechnet werden.
Die Methode ,folgende Eingang — erster Abgang” (NIFO — next in- first out)

Diese Methode setzt voraus, dass die Bewertung der Abgange zu dem Ersatzwert
oder zu dem Tageswert gemacht wird, dass eine gute Methode in der Periode mit
Hyperinflation ist, fiir die Realisierung einer Ubereinstimmung zwischen der

Entwicklung der Anschaffungskosten und der Entwicklung des Verkaufpreises.

Auch im Fall dieser Methoden haben wir Differenzen zwischen den realen
Anschaffungskosten der Eingange und die theoretischen Kosten der Abginge.
Theoretisch miissen die Differenzen die Anschaffungskosten der Vorrite, die schon
verbraucht wurden, verbessern, aber in der Praxis verwendet man eine vereinfachte
Methode, im Sinne dass diese Differenzen direkt auf den Aufwendungen gebucht

werden, die die wirtschaftlich-finanziellen Ergebnisse der Buchhaltung beeinflussen.
Die Methode ,letzter Eingang — erster Abgang” (LIFO - last in-first out)

Diese Methode setzt voraus dass die letzten eingegangenen Giiter zuerst verkauft
werden, sodass die Kosten des letzten Eingangs dem ersten Abgang zugeschrieben
werden. Die Giiter, die am Ende der Periode bleiben, werden zum Kosten der
altesten Fingdnge bewertet. In den Perioden, wenn die Preise wachsen, sind die
Aufwendungen {iibergeschitzt, weil die Vorrdate immer zu einem kleinerem Preis

berechnet werden.

Egal welche Methode man fiir die Bewertung der Vorrate benutzt, sie muss immer
die gleiche sein fiir dhnliche Elemente der Vorrate, von einem Geschéftsvorfall zum
anderen. Die Anderung der Bewertungsmethode in Sonderfille muss mit
Erwdahnungen gemacht werden, warum es man verandert hat und die Auswirkung
auf das Ergebnis. Ein Unternehmen muss die gleichen Methoden zur Feststellung der

Kosten fiir alle Vorrate die dhnliche Natur und Verwendung haben anwenden.

7.2.3. Die Bewertung bei der Inventur und zum Schluss des Geschiftsjahres

Bei der Inventur des Gesamtvermogens am Ende des Geschiftsjahres werden die
Vorrdte zu ihrem aktuellen Wert, auch Inventurwert genannt, bewertet. Gemaf3
OMFP Nr. 3055/ 2009 wird es realisierbarer Nettowert genannt. Dieser ist der
geschatzte Verkaufspreis das wahrend der normalen Aktivitdt des Verwenders der
Vorrdte erhalten werden kann, ohne die geschitzten Kosten fiir die Fertigung der

Giiter und der geschatzten Kosten die notwendig fiir den Verkauf der Vorrate sind.
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Bei der Inventur kann man Folgendes feststellen:

- die positiven oder negativen quantitativen Differenzen zwischen dem
festgestellten Istbestand, bei der Inventur festgestellt, und dem Sollbestand
aus der Buchhaltung. Die festgestellten positiven oder negativen Differenzen

werden in den Vorratskonten gebucht;

- die positiven oder negativen Wertdifferenzen zwischen dem Buchwert (beim
Eingang) und dem aktuellen Wert. Die vorteilhaften Wertdifferenzen werden,
als Vorsichtsmassnahme, in der Buchhaltung nicht verzeichnet. Fiir die
unvorteilhaften Differenzen werden Berichtigungen fiir die Wertminderung

der Vorréte gebildet.

Bei jeder Inventur findet eine neue Bestimmung des Inventurwertes der Vorrate statt.
Wenn fiir die Vorrite, fiir denen man Berichtigungen gemacht wurden, ein kleineres
realisierbares Nettowert als die vorherige feststellt, wird diese Differenz unter Form
von zusatzlichen Berichtigungen gebucht. Wenn fiir die Vorrédte, fiir denen man
Berichtigungen gemacht wurden, einen grofieren realisierbaren Nettowert als die
vorherige feststellt, wird die Berichtigungen vermindert oder annulliert. In
Rumanien, die Verminderung oder Annullierung der Berichtigungen der Vorrate

wird anhand der Ertrage aus Berichtigungen gemacht.

Der Bilanzwert der Vorrate ist die Differenz zwischen den Salden (Soll) der Konten

und der Salden (Haben) der Berichtigungskonten.

7.3. Die operative und analytische Evidenz der Vorrite

7.3.1. Die operative Evidenz der Vorrite

Die materiellen Vermogensgegenstinde des Umlaufvermogens eines Unternehmens
veranlassen verschiedene Vorgange wie zum Beispiel: Beschaffung, Aufbewahrung,
Verarbeitung, Verkauf, Inventur usw. Diese Vorgdnge miissen in einer operativen

Evidenz eingetragen werden.
Fiir die Eingidnge der Vorrite verwendet man folgende Belege:

Der Warenbegleitschein (rum. aviz de insotire a madrfii) wird bei der Lieferung der
Vorrite erlassen und dient als Beleg fiir den Abgang aus dem Lager, als Beleg fiir die
Begleitung der Waren wahrend des Transportes, als Beleg fiir die Rechnung und als

Beleg fiir den Eingang der Buchhaltung des Kaufers.
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Die Rechnung (rum. facturd) wird im Moment der Lieferung der Giiter erstellt, mit
oder ohne Warenbegleitschein. Es ist der Gutschein fiir die Abrechnung der

Lieferungen.

Die Empfangs- und Differenzfeststellungsbescheinigung (rum. nota de receptie si
constatare de diferente) wird beim Empfang und Aufnahme der Giiter erstellt, wenn
Differenzen existieren, wenn sie in mehrere Plitze gelagert sind oder wenn das
Unternehmen sie nicht bezahlen will und sie temporéar gelagert werden. Dieses Beleg
ist fiir den Empfang der Giiter, fiir den Eingang der Giiter, Beweis beim Gericht,

Buchungsbeleg in der synthetischen und analytischen Buchfiihrung.

Der Abgabe-Transfer-Riickgabe-Schein (rum. bon de predare-transfer-restituire),
verwendet fiir die Hinterlegung der Lagerung der Giiter aus eigener Regie, sowohl
fiir deren Transfer zwischen Lagerhduser als auch fiir die Zurlickgabe zu den

Anfangslagerhduser.

Der Eingang der Giiter im Unternehmen wird anhand des EmpfangspRotokolls
gemacht, durch folgende Etappen:

- der Empfang des Transportes anhand des FeststellungspRotokolls (rum.

proces verbal de constatare);

- der quantitative Empfang, durch die Ausfiillung der Empfangs- und

Differenzfeststellungsbescheinigung;
- der qualitative Empfang von einem Spezialisten durchgefiihrt.

Im Falle von Unterschieden zwischen der Versorgung und dem Empfang der Giiter,

die sich in dem Besitz des Unternehmens befinden, wird folgendermafien gehandelt:

- die Giiter, die ohne Rechnung empfangen werden, verbucht man als Eingange
sowohl in der Evidenz des Lagerraums als auch in der Buchhaltung. Dafiir
verwendet man das EmpfangspRotokoll und die Belege, die die Giiter

begleiten;

- die angekommenen aber nicht empfangenen Giiter werden distinkt als

Eingange, in der Buchhaltung verbucht.

Fiir die Verfolgung der Versorgungsvertrige mit Giitern werden die folgenden

Evidenzbelege erstellt: Bestellungshauptbuch und die Verfolgungskartei der Vertrige.

Fiir die Verfolgung der Lieferungsvertrage mit Giitern werden die folgenden
Evidenzbelege erstellt: Bestellungshauptbuch und die Verfolgungskartei der geleisteten
Vertrige.
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Fiir die Abginge der Vorrite verwendet man folgende Belege:

Der Lieferauftrag, der Warenbegleitschein und die Rechnung fiir die Abgéange aus dem

Unternehmen.

Der Materialentnahmeschein (rum. bon de consum) fiir verbrauchte Rohstoffe und
Materialien. Es kann individuell oder fiir mehrere Giiter sein. Es ist fiir den Abgang
aus dem Lager fiirs Verbrauch, als Beleg der Giiter aus dem Lager, als Beleg fiir die

Abgénge aus der synthetischen und analytischen Buchhaltung.

Die Verbrauchskartei (rum. fisa limita de consum), fiir den Verbrauch der Rohstoffe

mit grofier Abgangsfrequenz.

Der Verkaufsschein (rum. bon de vanzare), fiir den Verkauf der Waren fiir die
Einzelhandel.

In dem Fall von zeitlichen Unterschieden zwischen dem Verkauf und der Lieferung
der Giiter werden diese als Abgange verbucht, und werden nicht mehr als Besitz des

Unternehmens betrachtet:

- verkaufte aber nicht gelieferte Giiter werden distinkt in der Evidenz der
Verwaltung erfasst und in der Buchhaltung auf Konten aufserhalb der Bilanz

gebucht;

- gelieferte aber nicht fakturierte Giiter, werden als Abgéange verbucht, sowohl

in der Evidenz des Lagerraums als auch in der Buchhaltung.

Die operative Evidenz der Vorrate wird dort registriert, wo die Tatsachen
stattfinden. Der Beleg fiir die operative Evidenz des Lagerraumes ist die Lagerkartei
(rum. fisd de magazie) und sie wird getrennt fiir jede Art, Qualitat und Sorte der

Gitervorrate aufgestellt.

Je nach der Tatigkeit des Unternehmens konnen auch andere operative Evidenz-

belege erstellt, wie:

- der Lagebericht (taglich oder periodisch), mithilfe dessen man die operative

Evidenz der Waren und Verpackungen bei Einzelhandel halt;

- das Vorratshauptbuch, als Bewertungsbeleg fiir die Vorrdte der materiellen
Werte und fiir die Uberpriifung der Ubereinstimmung der Buchhaltung aus

der Lagerkartei mit denen aus der Buchhaltung;

- der Kommissionsempfangsschein, fiir die Beschreibung der empfangenen Giiter,

mit dem Verkaufspreis diesen;
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- der Kommissionsempfangsbordero, der Kommissionsabgangsschein, mithilfe dessen

man die Eingange und Bewegungen der empfangenen Objekte halt;

- der Kommissionsabgabebordero.

7.3.2. Die analytische Evidenz der Vorrite

Fiir eine Integritatssicherung der Vorrdate miissen die groffen Unternehmen eine
analytische Buchhaltung fiihren. Die kleinen und mittleren Unternehmen, die die
Methode des intermittierenden Inventurs in der synthetischen Buchhaltung

benutzten, miissen keine analytische Buchhaltung der Vorrate halten.

Die analytische Buchhaltung der Vorrate wird entweder quantitativ und wertmafiig
oder nur wertmafiig durchgefiihrt. Sie kann mithilfe einer der folgenden Methoden
organisiert werden, abhdngend von der Aktivitit und den Bediirfnissen des

Unternehmens:
- die quantitative — wertmafsige Methode (rum. metoda cantitativ-valoricd)
- die operativ — buchhalterische Methode (rum. metoda operativ-contabila)
- die global- wertmafiige Methode (rum. metoda global-valorica).

Die quantitativ — wertmafiige Methode (auf analytische Kontenzettel)

Nach dieser Methode, bei den Lagerhausern wird eine quantitative Evidenz mithilfe
der Lagerkartei fiir jede Sorte gehalten, und bei der Buchfiihrung wird eine
quantitativ-wertméafliige Evidenz mithilfe der analytischen Kontenkarten fiir

materielle Werte, auch auf jeder Sorte, gehalten.
Die Benutzung dieser Methode sieht die Durchfiihrung folgender Etappen vor:
- die quantitative Verbuchung der Vorratein- und -ausgange in den Lagerkarteien;

- die Aufnahme der Eingangs- und Ausgangsbelege in der Buchhaltung
mithilfe des Verzeichnisses fiir die Abgabe der Belege;

- die Eintragung der Belege auf den analytischen Kontenkarten fiir materielle
Werte (rum. fisa de cont analitic pentru valori materiale);

- die Uberpriifung der Ubereinstimmung zwischen den Lagerkarteien und den
analytischen Kontenkarten;

- die Uberpriifung der Ubereinstimmung der Eintragungen aus den analytischen
Kontenkarten mit den Eintragungen aus den synthetischen Kontenkarten
mithilfe der analytischen Hauptabschlussiibersichten (rum. balante de

verificare analitice).
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Die Buchhaltung in den analytischen Kontenkarten fiir materielle Werte wird Beleg
fiir Beleg gemacht, anhand der Empfangs-Ausgangbelege der Vorrate in und aus der

Verwaltung, die zu der Basis der Buchhaltung in den Lagerkarteien standen.
Die operativ — buchhalterische Methode oder auf Salden

Die Verwendung dieser Methode basiert auf die Auslassung der analytischen
Kontenkarten fiir materielle Werte von der finanziell-buchhalterischen Abteilung
und auf deren Ersetzung mit zusammenfassenden Karteien der wertmafSiigen
Bewegungen auf Giitergruppen. Diese Methode impliziert die Evidenz der
Vorratsbewegungen in der Materialienbuchhaltung nur wertmafliige auf Verwaltung,

Vorratskonten und Glitergruppen.
Die Benutzung dieser Methode sieht folgende Aktivitdten vor:

- eine quantitative Evidenz an den Lagerpldatzen, auf Vorratskategorien,

mithilfe der Lagerkarteien;

- die Auffassung des Verzeichnisses fiir die Abgabe der Belege (rum. borderou
de predare a documentelor) anhand der Lagerkarteien und der Empfangs-

Ausgangbelege der Vorrite aus der Buchhaltung;

- die Verfassung des Vorratsverzeichnisses (oder Vorratsregisters, rum. regis-
trul stocurilor) am Ende des Monats. In diesem Register werden folgende
Informationen eingetragen: die Mengen der Vorrdte, die aus den Lager-
scheinen tibernommen werden, die Werte der Vorrate, die durch die Multi-
plizierung der Mengen mit den Preisen gerechnet werden, die Gesamtwerte

auf Seiten, Gruppen, Untergruppen, Lagerraume, Hauptkonten;

- die Verfassung der zusammenfassenden Kartei der wertmafiigen Bewegungen
auf Glitergruppen (rum. fisa centralizatoare a miscarilor valorice pe grupe de

bunuri).
Die global - wertmafiige Methode

Diese Methode besteht aus der Durchfithrung der wertmafligen Evidenz sowohl in
der Verwaltung der Lager (mithilfe des Verwaltungsberichtes — rum. raport de
gestiune) als auch in der Buchhaltung (mithilfe der Kontenkarte fiir verschiedene
Vorgiange — fise de cont pentru operatii diverse). Periodisch kontrolliert man die

Ubereinstimmung der operativen Evidenz mit der buchhalterischen Evidenz.

Diese Methode wird meistens von Einzelhandelsunternehmen fiir Waren und

Verpackungen angewendet.
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Diese Methode kann dann angewendet werden, wenn keine gesetzliche Pflicht
existiert, und die Fiihrer des Unternehmens nicht eine quantitativ — wertmaflige

Evidenz fiir die Vorrate halten.

Bei den Lagerhdusern benutzt man den Verwaltungsbericht, der nur wertmafig
ausgefiillt wird, anhand der Empfangs-Ausgangbelege der Vorrate und Verpackun-
gen und anhand der Bargeldbelege aus dem Verkauf in der Kasse oder direkt bei der
Bank.

Bei der finanziell-buchhalterischen Abteilung wird die Buchhaltung mithilfe der

Kontenkarte fiir verschiedene Vorgange gehalten.

Periodisch kontrolliert man die wertméBige Ubereinstimmung der operativen

Evidenz mit der buchhalterischen Evidenz.

Die global — wertmafiige Methode hat viele Vorteile, vor allem in der Verminderung

des Arbeitsvolumens.

7.4. Buchhaltungsmethoden der Vorrite

Die Vorrédte werden in der Buchhaltung mithilfe der 3. Kontenklasse , Vorratskonten
und Konten der unfertigen Produktion” widerspiegelt. Diese sind Bilanz- oder
Inventurkonten. Die liefern Informationen betreffend der Lage und Bewegungen der

Vorrate und der unfertigen Produktion. Der Sollsaldo wird in die Aktiva gebucht.

Die Vorratskonten sind Aktivkonten. Sie werden mit dem Wert der eingegangenen
Vorrite belastet und mit dem Wert der abgegangenen Vorrate erkannt. Der Sollsch-

lussbestand ist der Wert der vorhandenen Vorrate am Ende des Geschéftsvorfalls.

7.4.1. Die Methode des permanenten Inventurs

Diese Methode der Buchhaltung der Vorrdate wird von den groflen Unternehmen
benutzt und verwendet die Vorratskonten (Rohstoffe, Verbrauchsmaterialien,
Produkte, Waren). Durch deren Verwendung kann man stindig die Vorrate, nach

jedem Eingang oder Ausgang, kontrollieren.
Also, die synthetische Buchhaltung wird darstellen:

- den Anfangsbestand, am Anfang des Monats, dass der Endbestand des

vorherigen Monats sein wird, und der nur ein Sollbestand sein kann;
- die Eingange wahrend des Monats, die im Soll des Kontos eingebucht werden;
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- die Abginge wahrend des Monats, die im Haben des Kontos eingebucht

werden;

- anhand der oben genannten Elemente kann an die Vorréte standig, nach

jedem Eingang oder Ausgang, kontrollieren.
Die Verwendung dieser Methode impliziert:
- die Verwendung jedes Buchungspreises der Vorrite;
- die Verwendung der Preisdifferenzkonten der Vorrite, wenn der Fall ist;

- die Haltung einer Vorratsbuchfithrung durch eine der Methoden der

analytischen Buchhaltung.

Mit einem grofleren Arbeitsvolumen ermoglicht dieses Verfahren die Kenntnis des

Vorratsbestands (sowohl mengen- als auch wertmafsig) zu jedem Zeitpunkt.

7.4.2. Die Methode des intermittierenden Inventurs

Diese Methode kann von den kleinen und mittleren Unternehmen verwendet
werden und charakterisiert sich dadurch, dass in der synthetischen Buchhaltung die

Eingange und Ausgéange der Vorrate nicht wahrend der Periode verfolgt werden.

Die Vorratskonten werden nur am Periodenende verwendet, wenn sie mit dem
Wertmafligen, bei der Inventur festgestellten Istbestanden belastet (Sollbuchung) und
am Anfang des Folgemonats erkannt (Haben-Buchung), anlasslich der Erfassung der
Schlussbestande der Vorratskonten als Aufwand. Die Eingange werden im Laufe der
Periode direkt als Aufwand erfasst, da unterstellt wird, dass diese Vorrate fiir den
Verbrauch (und nicht fiir deren Aufbewahrung) bestimmt sind. Die Methode des
intermittierenden Inventurs ist nicht die gleiche fiir die angeschafften Giiter im

Vergleich mit den Giitern, die im Unternehmen geschafft wurden.
Fiir die angeschafften Giiter geht man folgenderweise vor:

- man storniert die Anfangsbestande der Vorratskonten, um an den Aufwands-

konten zu kommen, wo sie am Anfang gebucht wurden;

- die Anschaffung der Giiter vom Lieferantenwerden direkt in den Aufwands-

konten gebucht;

- am Ende der Periode wird das Inventur der angeschafften oder aus der
vorherigen Periode stammenden, nichtgebrauchten Giiter gemacht, und auf

die Aufwendungen werden auf die Vorratskonten iibertragen.
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Die Abgange werden folgenderweise ermittelt:
Anfangsbestand + Eingdnge — Endbestand = Abginge
Fiir die selbst geschafften Giiter geht man folgenderweise vor:

- man storniert die Anfangsbestande der Vorratskonten um die damit gemachten,

am Ende der vorherigen Periode, Ertrage zu annullieren;

- die selbst geschafften Giiter werden nicht in der synthetischen Buchhaltung

gebucht, sondern nur in den operativen Evidenz von den Lagerhduser;

- beim Abgang oder Verkauf werden sie direkt auf den Ertragskonten der

Produkte gebucht, ohne deren Abgang zu machen;

- am Ende der Periode wird das Inventur der selbst geschafften oder aus der
vorherigen Periode stammenden, nichtverkauften Giiter gemacht, und auf die

Betandsveranderungskonten iibertragen.
Die Abgange werden folgenderweise ermittelt:
Anfangsbestand + Verkdufe — Endbestand = Eingiange

Fiir die unfertige Produktion, die Feststellung wird nur am Ende der Periode, durch
verschiedene Methoden, gemacht und wird in der Buchhaltung als Vorrate in den
entsprechenden Konten gebucht, aber am Anfang der ndchsten Periode wir diese

Operation storniert.

Die Methode des intermittierenden Inventurs erlaubt nicht das Kenntnis des
Vorratsbestands (sowohl mengen- als auch wertmafiig) zu jedem Zeitpunkt, benotigt

aber einen kleineren Arbeitsvolumen.

7.5. Die Buchhaltung der Operationen mit Vorrite

7.5.1. Die Buchhaltung der angeschafften Vorrite fiir den internen Verbrauch

In der Kategorie der angeschafften Vorrate, die dem Verbrauch im Rahmen des
Produktionsprozesses dienen, gehoren die Rohstoffe, die Verbrauchsmaterialien und

die geringwertigen Wirtschaftsgiiter.

Die Rohstoffe sind Giiter, die in dem Produktionsvorgang direkt beteiligt sind. Sie
finden sich in dem Erzeugnis vollstandig oder teilweise wieder, entweder in deren

urspriinglichen Form oder in einer umgewandelten Form.

187



Die Verbrauchsmaterialien sind Giiter die an dem Produktionsvorgang teilnehmen,
finden sich aber grundsatzlich in dem Endprodukt nicht wieder. Die Hauptkate-
gorien von verbrauchbaren Materialien sind: Hilfsmaterialien, Betriebstoffe,

Ersatzteile, Samen und Pflanzmaterialien, Tierfutter, usw.

Die geringwertigen Wirtschaftsgiiter sind Giiter die nicht die ndtigen Bedingungen
erfiilllen um als Sachanlagen betrachtet zu werden. Entweder haben sie eine
Nutzungsdauer die kiirzer als ein Jahr ist, oder sie haben einen geringeren
Eingangswert als der von dem Gesetz vorgeschriebene Eingangswert (2.500 Lei).
Solche Giiter sind Schutz- und Arbeitsbekleidung und die spezielle Bekleidung die
fiir die Angestellten in Arbeitsschutzregelungen vorgesehen werden, Zeuge, Gerite,
Testapparate, Mess- und Kontrollapparate, Baracken, provisorische Einrichtungen,
Baugeriiste usw., die angekauft oder selbsterstellt, fiir die sachgemaf3e Durchfiihrung
der Bauarbeiten, wurden. Die Organisierungsarbeiten sind nicht einbezogen, aus
denen bei dem Abbau keine Materialien zuriickgewonnen werden konnen (z.B.

Zugangswege, Betonplattformen).

Gemafs der OMFP Nr. 3055/2009 wird die Buchhaltung der Rohstoffe und Materia-
lien mithilfe der Konten aus der Gruppe 30 , Rohstoff- und Materialienvorrate”

durchgefiihrt, die folgende Struktur haben:
- 301, Rohstoffe”
- 302, Verbrauchsmaterialien”
o 3021 ,Hilfsmaterialien”
0 3022 ,Betriebstoffe”
0 3023 ,Verpackungsmaterialien”
0 3024 ,Ersatzteile”
0 3025 ,Samen und Pflanzmaterialien”
o 3026 ,Tierfutter”
0 3028 ,Sonstige Verbrauchsmaterialien”
- 303 ,Geringwertige Wirtschaftsgiiter”
- 308, Preisdifferenzen fiir Rohstoffe und Materialien”

Die Konten 301 ,Rohstoffe”, 302 , Verbrauchsmaterialien”, 303 , Geringwertige

Wirtschaftsgiiter” sind dem wirtschaftlichen Inhalt nach, Konten fiir materielle
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Gegenstande des Umlaufvermogens und der Buchhaltungsfunktion nach Aktiv-
konten. Bei der Verwendung des permanenten Inventurs werden sie mit dem Wert der
eingegangenen Rohstoffe und Materialien belastet und mit dem Wert der
abgegangenen Rohstoffe und Materialien erkannt. Der Sollschlussbestand ist der

Wert der sich im Lager befindenden Rohstoffe und Materialien.

BEISPIEL:

Ein (umsatzsteuerpflichtiges) Unternehmen das die Evidenz der Vorrite zum Ankaufspreis
fiihrt, mithilfe des permanenten Inventurs, weist folgende Daten betreffend der Rohstoffe auf:
Rohstoffankauf: 100 kg mit einem Preis von 1.000 Lei zuziiglich 19% USt.

% = 401 , Lieferanten” 1.190
301 ,,Rohstoffe” 1.000
4426 , Vorsteuer” 190

Transportaufwendungen: 100 Lei zuziiglich 20% USt.:

% = 401, Lieferanten” 119
301 ,,Rohstoffe” 100
4426 ,,Vorsteuer” 19

Die Anschaffungskosten der angekauften Rohstoffe: (1.000 + 100):1.100 = 11 Lei/kg

Rohstoffverbrauch: 50 kg, gemdfs dem Materialienentnahmeschein:

601 ,, Aufwendungen fiir Rohstoffe” = 301 ,Rohstoffe” 550

Bemerkung: Fiir die Bewertung der Vorrdte wird bei deren Abgang eine der
Methoden FIFO oder GDK benutzt.

Ein Sonderfall sind die geringwertigen Wirtschaftsgiiter. Deren Verbrauch wird
durch das Konto 603 ,Aufwendungen fiir geringwertige Wirtschaftsgiiter” gemacht
(z.B. 1.000 Lei):

603 ,, Aufwendungen fiir = 303, Geringwertige Wirtschaftsgiiter” 1.000

geringwertige Wirtschaftsgtiter”

Es wird auch eine extrabilanzielle Evidenz der geringwertigen Wirtschaftsgiiter

gehalten, durch das Konto 8035 ,,Geringwertige Wirtschaftsgiiter im Gebrauch”.
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Im Falle der Benutzung des intermittierenden Inventurs werden die Konten 301, 302,
303 am Ende des Monates mit dem Wert des der Rohstoffe und Materialien die sich
im Vorrat befinden, belastet. Sie werden am Anfang des Monates mit dem Wert des
Anfangsbestands erkannt. Die Aufwendungen mit diesen Vorréaten halt man mit den
Konten 601 ,Aufwendungen fiir Rohstoffe”, 602 ,Aufwendungen fiir Verbrauchs-

materialien” und 603 ,Aufwendungen fiir geringwertige Wirtschaftsgiiter”.
BEISPIEL:

Ein (umsatzsteuerpflichtiges) Unternehmen das die Evidenz der Vorrite zum Ankaufspreis
fiihrt, mithilfe des intermittierenden Inventurs, weist folgende Daten betreffend der

Hilfsmaterialien auf: der Anfangsbestand von 500 Lei wird zu Aufwendungen iibertragen:

6021 ,,Aufwendungen fiir Hilfsmaterialien” = 3021 ,Hilfsmaterialien” 500

Die Anschaffungen wahrend des Monats werden direkt in den Aufwandskonten
tibertragen. Wenn das U