Thomas Wala

-
o
=
O
o
(©
-
(©

=

abuebuaipnis J1aydsiuysa) apualiaipnis i1nj buniynjuil auiyl



Musterskript

Inhaltsverzeichnis
INHALTSVERZEICHNIS ...cueueiiiitteietetecesssessssesesessssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssnss |

1

6

1.1 BEGRIFF 1 uvteeuteeetteeteeeteesteeesttesbeesstaessbaeesbbesbeesbteeabee s baeeabeeebaeenbaesbaeebaeenbaeennee s 1
1.2 MANAGEMENTPROZESS ... vveeuveeeuvreenresesseessesessseessesesssesssesesssssnsesesssesssssessssessesesssssnseeas
1.2.1  Zielbildung.............
1.2.2 Planung..............
1.2.3  Entscheidung
1.2.4  SEEUEIUNG . .c.cccooeeeeieieeieeeeeeeee ettt ettt ettt ettt e e e et et eeeaesesaaeeeearanees
1.2.5  KONEIOME.....ooceeeeieeiiesieeet ettt ettt et se st st ste e steessee s

STRATEGIE.......ccottiiiiiniiiiiiinnnnniiieneesiss s nssssaasssss s sasssssssssssssssnsnsasssssssssnns

21 EBENEN DER STRATEGIEGESTALTUNG ..uvveeverueeruresueenueeseeeesneesueesseesseensesnsesnsesnsessesnees
2.2 STRATEGIEGESTALTUNG AUF UNTERNEHMENSEBENE
2.2.1  POItfOlIOKONZEPLE. .......eeeeeeeeeeeeeseetese ettt
2.2.2  PortfolioVerdnAerungen ..............cueeccueeeeeueeeesieeeeeiiieeessiseeeessisssessissesssisenaans

2.3 STRATEGIEGESTALTUNG AUF GESCHAFTSFELDEBENE ...evvvvrererrrerereeeeereeeeeesereseresesesesesesenen
2.3.1  WettheWEerDSSTIALEGIE ......c.c..vveeeeeieeeeeieeeeeiieeeeieeeeeteaesssteeesiasaessasaaessenaens
2.3.2  GESCRGSESMOMEIL...........eeeeeeeeeeeeeeecee ettt e s e e eeaa e sraaa e

2.4 STRATEGIEPROZESS ... veuvtenteenteenteentesueesutesueesaeesseensesnsesstasseenseensesnsesnsesssesseesseensesnsennes
2.4.1  StrategiSChe ANQIYSE .........cocueemueeeieenieeeeeseeee sttt
2.4.2  Entwicklung und Bewertung strategischer Optionen..............ccccceevcevenueenee. 40
2.4.3  StrategiSChe KONrollE............cooueeeeeinieenieiiieeeeseeee et 41

KULTUR ettt nncssnneeee s sssnaees e s s s sssnanessesssssssnnnssssssssssnnnnnens 44

3.1 BEGRIFF ciiieieieieieeeieiese e e s s ee e e se e et e s et e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e eeaeeaeeeeaeaaeaaaaaaaaaaaaaaaes 44
3.2 EBENEN DER UNTERNEHMENSKULTUR eeeeeeieieieeeeeeeieeeeeeeee e neeeee e e e e ee e e e e e e s e aeaeeeeeaaaeeas 44
3.3 KULTURSTARKE .ttt tetiiiiiieeeeeeeesiirreeeeesssesunteeeeesssesnssenaeesssssnsssssaeesesssnssssseeseesssnnsnnnes 45
3.1 KKULTURVERANDERUNG. ...cetttetiruturreeeeesssssasinreeesssessnssnreeessssssssssaeesesssnssnsssssessssssnnnes 47

ORGANISATION ...ttt sssaeese e s ssssaassessssssssssansesssssssssnns 50

4.1 FORMELLE VS INFORMELLE ORGANISATION . ..ceeieieieeeieeeeeieieieieeeeeeeeeeeeeneeeeeneeeneaenaeasanaenens 50
4.2 AUFBAUORGANISATION ...utuuutuuuuueuananesesanasansassansnansssnsnsnssansnsnsnsnsnsannssnnsannsnsnnnsnnnsnnnnnns
4.3 ABLAUFORGANISATION. ...utututuuuuueuasaassasanassnsassenssansssnsnsnsssnsnsnsnsnsnsnsnsnnnsnnnsnsnsnsnnnsnnnnnnn
4.4 PROJEKTMANAGEMENT ..eieieeeeeieeeeeeeieeeesesseeeeeeeeeseeeeeseaeseseeeseeeseseeeseseeesasesasessassanaenes
4.5 GRUPPENARBEIT .ttttttttttrereseresesesesesesesesssesesessssserereeesetetmtereeet..
4.6 CHANGEMANAGEMENT ....

PERSONAL ... ccuitiiiiiiiieiiteiiieicieeiieeiiesiisseississsstsssssssstssssssssssssssssssssssssssssssssassssnsssas 79
5.1 AAUFGABEN....veeveeureetteetreeteesteesteesseeseesseessesseeeteeseenbeessesasesssesseesseenseesesssesssesseenseens
5.2 A RBEITSRECHT 1evttuueeeeertrtruieeeeeeerersneeseeeeessssneaseeessssssnaesesssssssnnnsesessssssnnnnsesessssssnnnns
5.3 PERSONALBEDARFSPLANUNG ...utvtttttutittnertteetteetneesnteraerenersneessessssesnterssersnersnersnessneees
54 PERSONALBESCHAFFUNG
5.5 PERSONALENTWICKLUNG
5.6 PERSONALBEURTEILUNG ......

5.7 GEHALTSPOLITIK 1.uveeuveeueeereeereereeseeseesesseesseesseenseenseessessssssessessesssesssessessseesseesennns
5.8 INEW WORK .c.veeuveeurieteeeteeeteereereereesesteesseesseeseenseesseessaeseenseensessesssesaeesseensesnseenns
FUHRUNG......coeeerietetresentesesesessesaesesssssessssssssssessssssssssessessenssssssessensessssssssssenees 106




Musterskript

6.1 IVIOTIVATION .ttt tutteeuteeeuteeeateesteesabeesbeesabeessbeesabeesabeesabaesaseesabaesaseesabeesaseesasaannseens 106
6.1.1  MOLIVALIONSEACOIIEN ...ttt ettt sea et eesiiea e 108
6.1.2  Bediirfnispyramide von MasIOW ..............ccceeveiemueeseiinieesiiesieeie e 108
6.1.3  Zweifaktorentheorie von Herzberg ...............ccccuevveeviienveeesviesieesiienieenae 109
6.1.4  ErwartUngGStREOIIE ........ccuvveeeeeeeeeiiieeeecieeeeeteeeetieee e sttt e esstaaeessaaaessseaaenes 112
6.1.5  ZICILREOIIE ...ttt ettt ettt ettt 114
6.1.6  GleiChGeWICNESTREOIIE. ........ccccveeeeeeieeeeie e e st e e eeea e s caeeesveaeenes 115

6.2 PERSONALFUHRUNG «..veeuveeeireesteesiteesseesateesseesabessseesaseesseesssesssessasesssseesseesseenns 117
6.2.1  BEGIIff ettt 117
6.2.2  FURIUNGSEREOII@N ...ttt 117
6.2.3  LOAUCISRNID ..coeceeeeeeeeee ettt ettt e s e a et e e 121
6.2.4  FURrungsSteChNIKEN..........ccceveiueeeiiieieeit ettt 123
6.2.5  PraxXiSDEUNCE ......c...veeeeeiieeeee et ete ettt e sttt e e eaa e e s e e e saeaeeans 124

7  CONTROLLING UND BUDGETIERUNG ......ccoovumreriiinsssssnnnnnnissssssssnssnnsssssssssnsssssssssss 127

7.1 CONTROLLING «1vveeuvteenvreesseeesueeesseeesssessseeesssessseessssesssesesssesnsesssssesssesesssesssesenseesnseen 127
7. 1.1 AUFGADEN ..ot 128
7.1.2 OFGARUSATION ....ccoeneveeeieiiieeeeee ettt e et s e 130

7.2 BUDGETIERUNG ..uvveeuveeeuteesureeeseessseesseesssasaseesnsesessessnsessssessssessnsessnsessssessssessssessns 131
7.2.1 Integriertes Unternehmensbudget..............ccoccevveerveenoieencieeniieenieesieeneeen. 131
7.2.2  Investitionsprogrammplanung................ccceeeeecieeeesiieieesiiieeesiirieeesiieeeeianens 135
7.2.3  Kritik an der BUAGELIerung .............cceeccuueeeecveeeeciieeesiieeesiveeescveseesseseessseas 138
7.2.4  ABWEIChUNGSANAIYSE.......ccc.eeveeeiieeeeeieeeeee et ee e et ree e e saa e e e 139

LITERATURVERZEICHNIS .....cueetiiiiiiiiiinnnnneniniiisssssnssesssssssssssssssssssssssssssnssasssssssssssnssassssssss 145

I



Musterskript

Arbeiten mit diesen Unterlagen

In diesem Dokument finden Sie den Studientext fir das aktuelle Fach, wobei
an einigen Stellen Symbole und Links zu weiterfiihrenden Erklarungen,
Ubungen und Beispielen zu finden sind. An den jeweiligen Stellen klicken Sie
bitte auf das Symbol —nach Beendigung des relevanten Teils kehren Sie bitte
wieder zum Studientext zurtick.

Erklarung der Symbole:

Lernziele

Wiederholungsfragen

‘ Lehrvideos

| Weiterfiihrende Ressourcen im Internet

Hinweis zur verwendeten Sprache

Aus Grinden der leichteren Lesbarkeit wird im vorliegenden Skriptum die
gewohnte mannliche Sprachform bei personenbezogenen Substantiven und
Pronomen verwendet. Dies impliziert jedoch keine Benachteiligung des
weiblichen Geschlechts, sondern soll im Sinne der sprachlichen Vereinfa-
chung als geschlechtsneutral zu verstehen sein.
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1 Management

Lernziele: Am Ende dieses Abschnitts sind Sie in der Lage ...

e die Aufgaben des Managements zu beschreiben

e zwischen verschiedenen Managementebenen zu dif-
ferenzieren

e wichtige Managementkompetenzen aufzuzahlen

e denidealtypischen Managementprozess zu beschrei-
ben

e zwischen Sach- und Formalzielen zu unterscheiden

e zwischen Stakeholderorientierung und Shareholder-
orientierung zu unterscheiden

e Funktion und wesentliche Inhalte eines Unterneh-
mensleitbilds zu beschreiben

e den Begriff ,Corporate Social Responsibilty” zu defi-
nieren

e zwischen strategischer, taktischer und operativer
Planung zu unterscheiden

e zwischen Blockplanung und rollierender Planung zu
unterscheiden

e zwischen Entscheidungen unter Sicherheit, unter Ri-
siko und unter Ungewissheit zu unterscheiden

e Beispiele fir typische Denkfehler, die einer rationa-
len Entscheidungsfindung im Wege stehen kénnen,
zu nennen

e zwischen Ergebnis-, Prozess- und Pramissenkontrolle
zu differenzieren

®.9

‘ Lehrvideos Kap. ,,Management”

1.1 Begriff

GroRere Unternehmen sind arbeitsteilig organisierte und damit sehr kom-
plexe Gebilde. Um das Handeln aller Personen im Unternehmen auf ein ge-
meinsames Unternehmensziel hin auszurichten, bedarf es somit einer Koor-
dinationsleistung. Diese Koordinationsleistung wird vom Management
ubernommen.



https://vimeo.com/showcase/6290335

Musterskript

Es ist somit die Aufgabe des Managements, das gesamte Unternehmen und
die darin ablaufenden giiter-, informations- und finanzwirtschaftlichen Pro-
zesse zielorientiert zu koordinieren.

Im Zuge dieser Koordinationsarbeit sind zunachst Ziele flir das Unternehmen
aufzustellen. Falls im Zuge der Planung verschiedene Handlungsalternativen
zur Zielerreichung identifiziert werden, ist eine Entscheidung zugunsten ei-
ner Alternative bzw eines Alternativenbiindels erforderlich. In der Folge ist
die Umsetzung der getroffenen Entscheidung zu veranlassen. Wahrend der
Umsetzung sind laufend Kontrollen durchzufiihren, um Abweichungen ge-
genuber dem Plan moglichst frih zu erkennen. Bei grofleren negativen Ab-
weichungen muss das Management rechtzeitig gegensteuern, um die Errei-
chung der zu Beginn gesetzten Ziele nicht zu gefahrden. Die damit angespro-
chenen Phasen des sog Managementprozesses werden weiter unten noch
naher beschrieben.

Als Manager bezeichnet man die mit Koordinationsaufgaben betrauten und
flr diese Zwecke mit Entscheidungs- und Weisungsbefugnissen ausgestatte-
ten Personen.

Managementebenen
Man unterscheidet drei Managementebenen:

e Top-Management: Hierzu zahlen die Geschaftsfiihrung einer GmbH
oder der Vorstand einer AG. Auf dieser Ebene werden liberwiegend
Grundsatzfragen geklart und strategische Entscheidungen getroffen.

¢ Middle-Management: Fiihrungskrafte der mittleren Ebene (zB Abtei-
lungsleiter) haben die Vorgaben des Top-Managements umzusetzen,
Ablaufe zu strukturieren und entsprechende Anordnungen zu tref-
fen. Die Entscheidungen besitzen einen mittelfristigen Charakter.

e Lower-Management: Auf der unteren Ebene (zB Werkstattleiter)
werden operative (kurzfristige) Entscheidungen getroffen. Im Vor-
dergrund stehen ausfiihrende Tatigkeiten.

Managementkompetenzen

Damit die Manager in der Lage sind, durch ihre Koordinationsleistungen die
auf externe (zB divergierende Anforderungen der verschiedenen Stakehol-
der, komplizierte gesetzliche Vorschriften) und interne (zB starke Arbeitstei-
lung, zahlreiche Projekte) Einflussfaktoren zuriickzufihrende Komplexitat
im Unternehmen zu beherrschen und zu reduzieren, missen sie Giber Ma-
nagementkompetenzen verfligen. Folgende Managementkompetenzen
konnen dabei voneinander abgegrenzt werden:

e Fachkompetenz: Sie setzt sich aus dem Fachwissen, den fachlichen
Fahigkeiten und der Beherrschung von Fertigkeiten zusammen, die
zur Erledigung der fachlichen Aufgabenstellungen notwendig sind.
Sie dient in erster Linie gerade bei Flihrungskraften dazu, bei den
Mitarbeitern Akzeptanz zu schaffen und Entscheidungen mit dem
fachlichen Hintergrund zu verknipfen. Gerade in unserer schnellle-
bigen Zeit ist somit auch fir Flhrungskrafte wichtig, ihre
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Fachkompetenz laufend auf dem neuesten Stand zu halten (life long
learning). Je hoher die Hierarchieebene, desto weniger sind aller-
dings in der Regel fachliche Fahigkeiten ausschlaggebend und desto
mehr gelten insbesondere Sozialkompetenzen des Funktionsinha-
bers als ausschlaggebend.

e Sozialkompetenz: Sie umfasst alle Fahigkeiten, die in der sozialen In-
teraktion mit Mitarbeitern, Kollegen bzw anderen Bezugspersonen
zur Zielerreichung und gemeinsamen Aufgabenerfiillung benétigt
werden (zB Kommunikationsfahigkeit, Motivationsfahigkeit, Teamfa-
higkeit, Konfliktfahigkeit, Kritikfahigkeit). Zur Entwicklung dieser Fa-
higkeiten stehen verschiedene Instrumente bzw Werkzeuge zur Ver-
fligung, die allerdings mitunter bereits dem Bereich Methodenkom-
petenz zugeordnet werden.

e Methodenkompetenz: Diese beinhaltet die Kenntnis und Anwen-
dung von Techniken und Verfahren, die zur Bewaltigung von Aufga-
ben und Problemen bendtigt werden. Beispiele fir wichtige Metho-
denkompetenzen sind ua Kreativitatstechniken, Methoden des Pro-
jektmanagements, Moderationstechniken oder Verhandlungs- und
Konfliktlésungsstrategien.

Im Management kommt es gerade auf das Zusammenspiel aller drei Kompe-
tenzbereiche an. So ist es leicht vorstellbar, dass jemand, der ,,nur” fachlich
gut ausgebildet ist, eine schlechte Fihrungskraft ist, weil er nicht in der Lage
ist, andere zu motivieren.

Die Entwicklung und laufende Pflege der beschriebenen Managementkom-
petenzen ist eine wichtige Aufgabe im Rahmen der betrieblichen Personal-
und Fiihrungskréafteentwicklung.

1.2 Managementprozess

Der jeweils auf die verschiedenen Funktionsbereiche im Unternehmen (zB
Beschaffung, Produktion, Vertrieb) umzulegende Managementprozess lasst
sich in die Phasen Zielbildung, Planung, Entscheidung, Steuerung und Kon-
trolle unterteilen.
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Managementprozess

» Sach- und Formalziele auf Unternehmensebene definieren
= Ziele auf nachgelagerte Ebenen herunterbrechen

+ laufende Problemidentifikation und -analyse
+ Alternativensuche
* Alternativenbewertung

* Durchfithrung

- ) : iiberwachen
+ Fllhrungsentscheidungen versus delegierbare Entscheidungen |8 i -

= Entscheidungen unter Sicherheit versus Entscheidungen messen

unter Unsicherheit * Prémissen
hinterfragen

Entscheidungsumsetzung veranlassen
Instruktion und Motivation
Einleitung von Anpassungsmalnahmen

Der Managementprozess sollte durch eine adaquate Aufbau- und Ablaufor-
ganisation bestmoglich unterstiitzt werden; es sollte der Grundsatz ,,struc-
ture follows strategy” gelten. AuBerdem ist va durch das Controlling dafiir
Sorge zu tragen, dass dem Management die fiir das Treffen optimaler Ent-
scheidungen bendtigten Informationen zeitnah und in adaquater Form zur
Verfligung gestellt werden. Schliel’lich sollte das Management auch stets
bemiiht sein, durch seine Vorbildwirkung eine die Umsetzung der Unterneh-
mensziele positiv beeinflussende Unternehmenskultur herbeizufiihren.

1.2.1 Zielbildung

Ziele sind ganz generell Aussagen (ber zuklinftige Zustande, die durch kon-
krete Mallnahmen erreicht werden sollen.

Unternehmensziele sind das Ergebnis eines Entscheidungsprozesses, an
dem sich die Eigentiimer des Unternehmens, das Management, aber auch
andere Stakeholder (zB Betriebsrat, Banken) beteiligen.

Man unterscheidet Sachziele und Formalziele, die sich wechselseitig beein-
flussen:

e Auf Unternehmensebene besteht das Sachziel darin, die Absatz-
markte mit Produkten und/oder Dienstleistungen zu versorgen (zB
ein Mobelhersteller versorgt die Menschen mit Stiihlen und Tischen).
Auf Funktionsbereichsebene beziehen sich Sachziele auf konkrete
leistungsbezogene Handlungen (zB Aufbau des Exportgeschafts
durch den Vertriebsleiter).

e Die fir ein Unternehmen formulierten Formalziele basieren auf dem
o6konomischen Prinzip und beziehen sich auf die angestrebten wirt-
schaftlichen Ergebnisse (zB Produktivitat, Gewinn, Eigenkapitalrenta-
bilitat, Shareholder Value).

Aufbau- und
Ablauforganisation,
Unternehmenskultur

i
Unternehmensverfassung,

Controlling:
Informationswersdrgung,
Entlastung und Rationalitdts-
sicherung (Kompétenz-
defizite, Denkfehler) des
Managements
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Fiir eine Umsetzung im Unternehmen missen die auf Unternehmensebene
formulierten Sach- und Formalziele operationalisiert (Konkretisierung von
Zielinhalt, Zielausmal, Zielzeitbezug etc) und auf die nachgelagerten organi-
satorischen Einheiten heruntergebrochen werden. Letztlich sollten mit allen
Mitarbeitern im Zuge der idR jahrlich stattfindenden Mitarbeitergesprache
nur solche Ziele vereinbart werden, deren Erreichung gleichzeitig auch einen
Beitrag zur Erreichung der ibergeordneten Unternehmensziele leistet.

Stakeholder Ansatz versus Shareholder-Ansatz

In der wissenschaftlichen Diskussion haben sich zwei Extrempositionen her-
ausgebildet, die allgemeingiiltig beschreiben, wie Ziele von Unternehmen
entstehen sollten und wessen Interessen bei der Zielformulierung zu bertck-
sichtigen sind:

e Stakeholderorientierung: Die Vertreter der ersten Position argu-
mentieren, dass die Interessen aller Anspruchsgruppen bei der For-
mulierung der grundlegenden Unternehmensziele gleichberechtigt
beriicksichtigt werden (sollen). Diese Aussage beruht auf der Uberle-
gung, dass alle Gruppen fir die Existenz und das Handeln eines Un-
ternehmens notwendig sind und daher auch legitimiert sind, die Ziele
des Unternehmens zu beeinflussen. Die Vertreter dieser Position ver-
folgen also einen Stakeholder-Ansatz, demzufolge sich die obersten
Unternehmensziele an den Interessen aller Anspruchsgruppen zu
orientieren haben. Problematisch am Stakeholder-Ansatz ist jedoch,
dass ein Manager, der mit seinen Entscheidungen allen Interessen-
gruppen dienen soll, letztlich von keiner dieser Gruppen mehr fir
seine Entscheidungen verantwortlich gemacht werden kann, denn
schlieBlich kénnte er eine schlechtere Erfiillung der Interessen einer
Interessengruppe stets mit der besseren Erfiillung der Interessen ei-
ner oder mehrerer anderer Interessengruppen begriinden.

e Shareholderorientierung: Vertreter der zweiten Extremposition rau-
men demgegeniber den Interessen der Eigentiimer (,,Shareholder®)
absolute Prioritat ein. Man spricht daher auch vom Shareholder-An-
satz. Begriindet wird diese Interpretation va damit, dass sich in ei-
nem marktwirtschaftlichen Wirtschaftssystem die Legitimation zur
Vorgabe von Unternehmenszielen aus dem Eigentum am Unterneh-
men —und nur aus diesem — ableitet. Das oberste Unternehmensziel
ist dann die Maximierung des Shareholder Value, der den Wert dar-
stellt, den das Unternehmen fiir seine Eigentimer besitzt (Marktwert
des Eigenkapitals). Der Shareholder Value ldsst sich mit dem Instru-
mentarium der Unternehmensbewertung durch Diskontierung der
den Eigentiimern zukiinftig aus ihrem unternehmerischen Engage-
ment zuflieRenden Zahlungsstréme ermitteln, was — im Gegensatz
zum Stakeholder-Ansatz — eine objektivierte Kontrolle der Zielerrei-
chung ermoglicht.

Welchem dieser beiden Anséatze gefolgt werden soll, ist letztlich eine norma-
tive Frage. Wichtig erscheint jedoch folgende Uberlegung: Auch wenn man
dem Shareholder-Ansatz als Zielkonzept im Rahmen des normativen
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Managements folgt, so bedeutet dies nicht, dass damit die Interessen aller
anderen Anspruchsgruppen unberticksichtigt bleiben. Langfristig kann ein
Unternehmen namlich nur dann fortbestehen — und somit Wert fiir seine
Eigentiimer schaffen —, wenn sich keine der anderen Interessengruppen,
seien es Kunden, Lieferanten oder Mitarbeiter, vom Unternehmen abwen-
det. Es muss daher auch im Interesse der Eigentiimer sein, den Zielen der
anderen Anspruchsgruppen in befriedigendem Umfang zu entsprechen. Das
Konzept des Shareholder Value stellt daher — anders als gelegentlich be-
hauptet — kein vollkommen einseitiges und kurzfristiges, sondern ein in sei-
ner Anlage durchaus umfassendes und langfristig angelegtes Zielkonzept
dar.

Unternehmensziele erfillen folgende wichtige Funktionen:

e Entscheidungskriterium: Ziele geben Kriterien vor, an denen sich die
Auswahl zwischen mehreren Alternativen orientieren kann und er-
leichtern damit (rationales) Entscheiden.

e Handlungssteuerung: Ziele erlauben nicht nur klarere Entscheidun-
gen, sondern sie bieten auch eine Orientierung fiir das Handeln, das
zur Umsetzung dieser Entscheidungen dient.

¢ Koordination: Gemeinsame Ziele erleichtern in ganz erheblichem
Malle die Koordination der Vielzahl einzelner Entscheidungen und
Handlungen in einem Unternehmen, weil sie jegliches Handeln in die
gleiche Richtung lenken.

e Legitimation und Konfliktlésung: Fiir das Unternehmen formulierte
Ziele bilden die Basis, auf die sich Unternehmensmitglieder bei ihren
Entscheidungen berufen kénnen und mit der sie sich bei Meinungs-
verschiedenheiten rechtfertigen kénnen. Auf diese Weise kdnnen
Handlungen legitimiert und Konflikte gelost werden.

Unternehmensziele

#  Unternehmensziele sind das Ergebnis eines Entscheidungsprozesses, an dem sich die Eigentimer des Unternehmens,
das Management, aber auch andere Stakeholder (z.B. Betriebsrat, Banken etc.) beteiligen.

# Ziele fokussieren und koordinieren die Krifte im Unternehmen.
»  Man unterscheidet Formalziele (z.B. Gewinn, Shareholder Value etc.) und Sachziele (z.B. Fluktuation, Ausschuss etc.).

# Unternehmensziele werden in einem Leitbild (= Vision, Markte, Nutzenversprechen, Zielgruppen, Ressourcen,
Kompetenzen, Werte) festgehalten (siehe z.B. Leitbild der ).

¥ Flreine Umsetzung im Unternehmen missen die auf Unternehmensebene formulierten Sach- und Formalziele
operationalisiert (Konkretisierung von Zielinhalt, ZielausmaR, Zielzeitbezug etc.) und auf die nachgelagerten Einheiten
herunter gebrochen werden.

Shareholder Value Stakeholder Value

Das Unternehmen existiert, um Das Unternehmen existiert, um
das Vermagen seiner Ansprilche aller Interessen-
Eigentumer zu mehren ETUppEn umzusetzen

Diskontierung der Mutzen- SR

Kosten-Differenzen aller
relevanten Interessensgruppen

Ermittlung des Shareholder
Value mittels DCF-Methoden

= Operational = Nicht operational Soziale Faktoren

|
Widerspruch?
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Damit die Unternehmensziele im Unternehmen tatsachlich das tagliche Han-
deln der Mitarbeiter anleiten und eine motivierende Sogwirkung entfachen
konnen, missen sie in Form einer Mission, einer Vision sowie eines Unter-
nehmensleitbilds transparent gemacht werden:

Die unternehmerische Mission hat das Selbstverstdandnis und den
Zweck des Unternehmens (,Wer sind wir?“, ,Wofir sind wir da?”
etc) zum Inhalt. Das Erleben von Sinnhaftigkeit bei der Arbeit gehort
zu den starksten Motivatoren lberhaupt, denn Menschen wollen in
aller Regel das, was sie taglich leisten, als wichtig und wertvoll emp-
finden. Das giltim Ubrigen in ganz besonderem MaRe fiir die sog Ge-
neration Y, bei der an die Stelle von Status und Prestige verstarkt die
Freude an der Arbeit sowie die Sinnsuche ins Zentrum riicken. Die in
der Mission zum Ausdruck kommende Leitidee bzw Grundausrich-
tung des Unternehmens sollte kurz und pragnant, leicht verstandlich
und inspirierend formuliert sein, damit sie die Herzen der Mitarbeiter
beriihrt und sie zu anhaltendem und vertieften Engagement bewegt
(zB Body Shop: Kosmetika produzieren, die weder Tieren noch der
Umwelt Schaden zufligen, Wal Mart: es einfachen Menschen zu er-
moglichen, die gleichen Dinge kaufen zu kdnnen wie Wohlhabende).
Das energetisierende Potenzial einer guten Mission kommt in folgen-
dem Zitat von Antoine de Saint-Exupéry zum Ausdruck: ,, Wenn du ein
Schiff bauen willst, so trommle nicht Mdnner zusammen, die Holz be-
schaffen, Werkzeuge vorbereiten, Holz bearbeiten und zusammenfii-
gen, sondern lehre sie die Sehnsucht nach dem weiten, unendlichen
Meer.”

Die Vision baut auf der Mission auf und beschreibt im Sinne einer
Operationalisierung bzw Zielsetzung ein attraktives Zukunftsbild des
kiinftigen Wirkens. Inhalt einer Mission hdtte beispielsweise sein
konnen, , dass der Mensch zu den Sternen vorstofSt”, Inhalt einer da-
rauf basierenden Vision hingegen beispielsweise, ,,dass bis zum Ende
der 1960er-Jahre ein Mensch auf dem Mond landet.” Wahrend eine
Mission also kein Ablaufdatum hat, wird eine Vision friiher oder spa-
ter von der Realitat Giberholt und bedarf dann einer rechtzeitigen
Neuformulierung. Letztlich sollen auch die in der Vision enthaltenen
Ziele und Grundwerte den Mitarbeitern des Unternehmens den tie-
feren Sinn und Nutzen ihrer Arbeit aufzeigen und auf diese Weise
echtes Engagement erzeugen. Eine derartige Sogwirkung kann insbe-
sondere dann nicht erzeugt werden, wenn zentrale ErfolgsgroRen
wie Umsatz, Marktanteile oder Gewinne in Visionen gegossen wer-
den. Solche Formalziele stellen zweifellos wichtige Informationen fiir
Kapitalgeber dar. Die Mitarbeiter des Unternehmens hingegen las-
sen sich zwar durch vieles motivieren, selten aber durch nackte Zah-
len, weil sie nicht inspirieren bzw zu wenig Sinn stiften.

Das Unternehmensleitbild soll dabei helfen, die angestrebten Wir-
kungen des in der Mission formulierten hoheren Zwecks sowie der in
der Vision formulierten langfristigen Zielsetzung durch eine
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zusatzliche Konkretisierung zu unterstiitzen. Unternehmensleitbilder
enthalten in der Regel bereits relativ detaillierte Aussagen dariber,
was das Kerngeschaft eines Unternehmens ist, welche einzigartigen
Kompetenzen es besitzt und welchen Grundwerten (zB Eigenverant-
wortung, gegenseitige Wertschatzung, Fairness, Toleranz, Nachhal-
tigkeit, Diversitat) es sich auf dem Weg zur Erreichung seiner Ziele
verpflichtet fihlt. Zusammenfassend: Ein Unternehmensleitbild
dient dazu, den Zweck, die Ziele sowie die Grundwerte des Unter-
nehmens nach innen und auRen zu kommunizieren und damit greif-
bar zu machen, um auf identitatsstiftende Weise Entscheidungen zu
unterstitzen, Handeln zu steuern, Koordination zu erleichtern, Legi-
timitat zu geben und Konflikte zu I6sen.

Mission, Vision und Grundwerte entfachen ihre sinnstiftende und energeti-
sierende Wirkung allerdings nur dann, wenn sie auch tatsachlich im Alltag
spirbar werden. Wenn die Mitarbeiter erfahren, dass die Mission umgesetzt
wird, ist dies eine der starksten Triebfedern fir den Unternehmenserfolg.
Glaubwiirdigkeit und Vorbildwirkung, vor allem aber kongruentes Verhalten
der Fihrungspersonen im Falle von Zielkonflikten sind dabei essenziell.
Wenn hingegen beim ersten Zielkonflikt zwischen Mission und Gewinnmaxi-
mierung das Renditestreben vorgeht, ist die Mission aus Mitarbeitersicht
nicht einmal das Papier der Imagebroschiire, in der sie festgehalten ist, wert.
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SPAR @ Suchen Slaetwas Bestimmtes? q

Sortiment  Angebote  Fezeple  Weinwelt  Emihrung  Friends Serdice  Untemebmen Kamere  Mewsroom

# » Unternetmen » Linser Laitbild » Linsar Engagement fir de Gesellachaft » Uinternehmenslaitbild der SPAR Gruppe

Unternehmensleitbild der SPAR Gruppe

Unser Grundsatz
[Dias Untemehmensleitbiid bildet de Crentizrungegrundiage filrunsar Verhalten und Hendein Wir bekennen une sowohl imi ndividuedien als such im

unternehmerischen Barelch zu ethischemund verentworiungevolizm Hendein. Es bildat die Basis unserer Uinkemehmenskulbur, erl&utert unsere
‘wichtigsten Prinziplen und beirhaltet Richtinken fir den Umgang mit unseren Stakeholdam.

IUnsere Vision
Wir agleren mit Leidenschaft fiir Lebenamithel.
Il Unsere Werte

Dhess Lebderschaft fir Loberamittel (bertragen wir Tagfir Tagauf unsens Kundan, Listeranten, Partnes und Mierbeltenden Diese Leidenachaftverkeiht
unzkraft, Cynamik und stérkt unsers Mertdposition Unsers Marken vermitteln Vertrauen, Cualititund gesunds EmBhnng.

Il Unsere Fiihrungskultur Spirit of SPAR

Uneer Spkrit of SPAR bainhaket de Flhnungagrundesitze, dleden Handungsrahmen fir Flhrungskrafte und Mitarbeitende vorgeben Die sieban
Halturigen das Spirk of &P inen integ B citeil er Linternehmensiadtur.

1 Kundenorientizrung

2 Tasm

3 Fihren durch Zelsstzungen

4. Kompetenz und Verantwortungehersiche

IV Unsere gesellschaftliche Verantwortung

Wir stehian z2u verantsortungehewasstern Untamshmentumund handeln Skonermisch, Skologiach und sozisl versntwortungavoll Wir setzten irmpulas und
leisten Biaitrége in den unten sufgefihrten fiinf Ber dennwiraind | IRl filr sinnachhattiges Handedn ala Untemehmean bewausast Wir
s alechaftiche i Cber den Mitarbakenden, der Umwelt und der Geselechaft nachhaltig. 1 Gesunde EmBhrung 2.
Lokaleerbundarheit 3. Respek filrunsare Lmwelt 4. Bin toler Matz zum Arbelken 5. Engagement fir de Geasellachaft Wir integrizren diesa filnf
Grundsaize inunser tigliches Handaln. Unaere Mitarbeitenden werden angehaltan, dizss wenn immer méglichanzuwender.

VUnser Ethikkodex

iz fliger i Basis flir unaer thplichas Handeln Lnd stehen im Elnkdeng mit unserer ision, Lnaersn Werben, urserer
Fohnungehuitr Spit of SPAR und unsarer pesel Ischaftiichen Veranbworhng.

1 Wirachten diegeltendenRechta und Eestimmungen

2 Wirlshnen sl Formnen der Kormuption strikt sbund vermelden Situationen, die e 18 kil 20 Fodg Bastachung und
anderaunerwiinechta Geach oden werden stk sagt.

3 Wiruntaratiitzen keine poltische Partal

4. Wir bastirken und unterstitzen Linsane bRarbeitenden darin, sich karftath 20 engagienan.

& Wiraind der (herzengung, dass nismand diskriminkert wardan darf. Wir stelien unssre Miterbaitendan unter Beriickel chtigung dsa Pringips der
Chancengiaichhait einunderwartan, dess alks Mtarbeitenden sich imtaglchen Uimgeng ethisch kormekt verhalten unddie Menschenrechie

respektienen.

& Wir zeipen kainerlel Toleranz gegen(iber jedweder Fomnyvon Gewalt oder Miesbrauch Lnd suchen aktivnech Moglchletten elner Konflkdideung
7. Wirachten das Recht jedes Einzeinen auf Relkgonsfrehelt.

Wirn die Privatsphd r Kunden undh den und geben ohne susdrickliches vorheriges Einverstéindnis keinerlel
peredriicha Deatan an Dritta weitar.

VlUnser Lieferanten-Verhaltenskodex

Als fortschrittliches Untamet iz nur W rkavifan, di fichtlinkzn der «Business Soda Comgpliance Inftisthees [BSCI[] enteprechen
D Lieferanten haben sicherzustallen, dasa der Verhaltensknde: bel ihnenund ihren Linterlisfe raren eingehalten wind Der Anforden ngakatalog der
ESC1 bildet die Grundlage des Verhaltenshodeo:
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Corporate Social Responsibilty

Ein in Zusammenhang mit den Zielsetzungen und Grundwerten von Unter-
nehmen stark diskutiertes Thema ist Corporate Social Responsibility (CSR).
Dabei geht es letztlich um die immer lauter werdende Forderung, dass Un-
ternehmen bei der Verfolgung ihrer 6konomischen (Formal-)Ziele auch eine
Uber die gesetzlichen Mindesterfordernisse hinausgehende 6kologische und
soziale Verantwortung gegenliber internen und externen Stakeholdern
Ubernehmen miissen, um eine nachhaltige Entwicklung des Gesellschafts-
systems zu ermoglichen (zB gesundheitsférdernde MalRnahmen am Arbeits-
platz, freiwillige Reduktion von Treibhausgasen, Spenden fir karitative Zwe-
cke). Die Berichterstattung lGber entsprechende Aktivitaten gegeniiber den
Stakeholdern des Unternehmens erfolgte lange Zeit auf rein freiwilliger Basis
und in hochst heterogener Art und Weise (Nachhaltigkeitsberichterstattung
oder CSR-Reporting).

Am 17. Janner 2017 wurde das Nachhaltigkeits- und Diversitatsverbesse-
rungsgesetz (NaDiVeG) im Bundesgesetzblatt veroffentlicht (BGBI 20/2017).
Mit dem Gesetz wurde die Richtlinie 2014/95/EU (NFI-Richtlinie) zur Ande-
rung der Richtlinie 2013/34/EU (Bilanz-Richtlinie) im Hinblick auf die Angabe
nichtfinanzieller und die Diversitat betreffender Informationen durch be-
stimmte grofle Unternehmen und Gruppen umgesetzt. Das NaDiVeG sieht
vor, dass groBe Unternehmen, die gleichzeitig Unternehmen von 6ffentli-
chem Interesse sind und an den Bilanzstichtagen das Kriterium erfillen, im
Durchschnitt des Geschaftsjahres mehr als 500 Mitarbeiter zu beschaftigen,
in den Lagebericht eine nichtfinanzielle Erklarung aufnehmen oder dazu al-
ternativ einen gesonderten Bericht verfassen. Die Erklarung hat Angaben zu
enthalten, die flr das Verstandnis der Lage des Unternehmens sowie der
Auswirkungen seiner Tatigkeit erforderlich sind und sich jedenfalls auf Um-
welt-, Sozial- und Arbeitnehmerbelange, auf die Achtung der Menschen-
rechte und auf die Bekdampfung von Korruption und Bestechung beziehen.
Der Wirtschaftsprifer hat nur das Vorhandensein der nichtfinanziellen Er-
klarung zu priifen; die inhaltliche Prifung erfolgt intern durch Vorstand und
Aufsichtsrat. Die Anforderungen des NaDiVeG stellen Unternehmen vor gro-
Rere Herausforderungen. Vor allem dort, wo das Gesetz vage formuliert ist,
bleiben Fragen offen. International anerkannte Rahmenwerke helfen hier,
die richtigen Themen und Indikatoren zu identifizieren und Berichte zu struk-
turieren. Der Osterreichische Gesetzgeber nennt in seinen Erlauterungen
zum NaDiVeG die Leitfdden und Standards der Global Reporting Initiative
(GRI) explizit als ein solches Rahmenwerk.

Link: NaDiVeG

https://www.ris.bka.gv.at/Doku-
mente/BgblAuth/BGBLA_2017 | 20/BGBLA_2017_|_20.
pdfsig
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Link: Global Reporting Initiative

dards-translations/gri-standards-german-translations-

https://www.globalreporting.org/standards/gri-stan-
‘ download-center/

L
S
=

: Nachhaltigkeitsbericht Wienerberger

https://wienerberger.com/de/presseaussendun-
gen/wienerberger-setzt-nachhaltigkeitsstrategie-erfolg-
‘ reich-fort?gclid=CjwKCAjwtO7gBRBQEi-
WAISWC26TFaZPhmgOnXYkNVS7pMuQ_vLiJmn8-
yiubJMUhEk7rZp_gzPzv]BoCcqgQAvD_BwE

1.2.2 Planung

Planung ist die geistige Vorwegnahme zukiinftigen Handelns und soll durch
Problemanalyse, Alternativensuche und Alternativenbewertung zielkompa-
tible Entscheidungen ermdoglichen.

Planung

» Planung macht Steuerung und Kontrolle erst moglich.

» Planung erspart dem Unternehmen die ,,Reparatur” improvisierter
Entscheidungen und damit Zeit und Kosten.

improvsation: [ T BT
Planung: “ Realislierung JReparatur”

Zeit, Kosten
Andererseits; Gerade bei komplexen Vorhaben in einem dynamischen Umfeld ist es haufig unmdglich, weit in die 5

Zukunft zu blicken und darauf basierend ,planvoll” vorzugehen. Als Losung bietet sich ein Vorgehen in kleinen
Planungs-, Umsetzungs- und Feedbackschleifen (,Iterationen”) anstelle eines detaillierten und starren Masterplans
an (,Agiles Management").

Nach der Tragweite und dem Zeithorizont der Planung lassen sich die stra-
tegische, die taktische und die operative Ebene unterscheiden.

e Strategische Planung: Aus den im Leitbild formulierten Unterneh-
menszielen und den im Zuge einer SWOT-Analyse ermittelten Er-
folgspotenzialen sind Strategien (zB Kostenfiihrerschaftstrategie,
Differenzierungsstrategie) zu entwickeln, die eine Orientierung fir
die verschiedenen Funktionsbereiche im Unternehmen bieten und
geeignet sind, den erfolgreichen Fortbestand des Unternehmens
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sicherzustellen. Die strategische Planung besitzt eine langerfristige
Ausrichtung, der geplante Zeitraum reicht mit fiinf bis zehn Jahren
weit in die Zukunft. Aus diesem Grund muss haufig auf grobe Schat-
zungen zurlickgegriffen werden.

e Taktische Planung: Unter Beriicksichtigung der in der strategischen
Planung enthaltenen Vorgaben ist fiir die Bereitstellung der zur Stra-
tegieumsetzung bendtigten Ressourcen (zB Grundstilicke, Maschi-
nen, Material, Personal) sowie strategieunterstiitzenden organisato-
rischen Rahmenbedingungen (zB schlanke Aufbauorganisation, effi-
ziente Produktionsprozesse) zu sorgen. Die taktische Planung besitzt
einen Planungshorizont von einem bis fiinf Jahren.

e Operative Planung: Bei der operativen Planung handelt sich um eine
kurzfristige und detaillierte Malnahmenplanung mit einem Pla-
nungshorizont von bis zu einem Jahr. Im Rahmen der jahrlichen
Budgetierung werden die im nachsten Geschaftsjahr geplanten MaR-
nahmen in Geldeinheiten bewertet und vom Controlling gemal der
Logik der doppelten Buchhaltung in ein von der Unternehmenslei-
tung zu genehmigendes Unternehmensbudget, bestehend aus einer
Plan-Bilanz, einer Plan-Gewinn-und-Verlustrechnung, einer Plan-
Geldflussrechnung sowie entsprechenden Plan-Kennzahlen, Uber-
flhrt.

Man konnte auch sagen, dass es bei der strategischen Planung primar darum
geht, die richtigen Dinge zu tun, wahrend es bei der operativen Planung da-
rum geht, die Dinge richtig zu tun.

Planungsebenen

Taktische Planung

Aus den normativen
Unternehmenszielen und den
im Zuge einer SWOT-Analyse
ermittelten Erfolgs-
potenzialen sind Strategien
(z.B. Kostenflihrerschafts-
strategie, Differenzierungs-
strategie etc.) zu entwickeln,
die den erfolgreichen Fort-
bestand des Unternehmens
sicherstellen (Zeitraum: 5 bis
8 Jahre).

Unter Berlicksichtigung der in
der strategischen Planung
enthaltenen Vorgaben ist fir
die Bereitstellung der zur
Strategieumsetzung
bendtigten Ressourcen sowie
strategieunterstiitzenden
organisatorischen
Rahmenbedingungen (Auf-
und Ablauforganisation) zu
sorgen (Zeitraum: 1 bis 5
Jahre).

Bei der operativen Planung
handelt sich um eine
kurzfristige und detaillierte
Mafinahmenplanung mit
einem Planungshorizont von
bis zu einem Jahr. Sie mindet
regelmaRig in einem
integrierten Unternehmens-
budget (1 Jahr).

Strategische, taktische und operative Plane verlieren im Zeitablauf an Aktu-
alitat. Daher mussen sie in regelmaRigen Abstanden lberarbeitet bzw revi-
diert werden. Dazu wiére es denkbar, dass kurz vor Ablauf einer
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Planungsperiode von beispielsweise flinf Jahren eine neue Flinf-Jahres-Peri-
ode geplant wird. Diese Vorgehensweise, die auch als Blockplanung bezeich-
net wird, besitzt den Nachteil, dass kurz- oder mittelfristige Veranderungen
in den Planungsgrundlagen bis zur Neuplanung fur den nachsten Planungs-
zeitraum unberiicksichtigt bleiben. Deshalb ist eine rollierende Planung zu
bevorzugen. Bei der rollierenden Planung erfolgt noch wahrend der laufen-
den Planperiode eine Neuplanung, indem nach Ablauf eines Zeitabschnitts
(zB ein Jahr, ein Monat) ein neuer Zeitabschnitt angefligt und auch die Pla-
nung der zuvor bereits geplanten Zeitabschnitte liberarbeitet wird. Dies er-
hoht zwar den Planungsaufwand, da haufiger geplant werden muss; jedoch
bleibt die Anzahl der geplanten Zeitabschnitte konstant und die gesamte Pla-
nung fallt aufgrund der laufenden Einbeziehung neuer Informationen we-
sentlich realitatsnaher aus.

In Abhangigkeit des Ausmales der Einbeziehung untergeordneter Bereiche
des Unternehmens in den Planungsprozess lassen sich Top-down-Planung,
Bottom-Up-Planung und die Planung im Gegenstromverfahren unterschei-
den:

e Top-down-Planung: Bei der Top-down-Planung erfolgt die Vorgabe
von Rahmenwerten ,von oben”, wahrend die Detaillierung der Plane
auf unteren Hierarchiestufen erfolgt.

e Bottom-up-Planung: Bei der Bottom-up-Planung werden zunachst
Daten und Planwerte auf unteren Ebenen gesammelt und anschlie-
Rend zusammengefasst und verdichtet, bis eine Gesamtplanung fir
das Unternehmen vorliegt.

o Gegenstromverfahren: Bei der Planung im Gegenstromverfahren er-
folgen zunachst Top-Down-Vorgaben von Eckwerten und Planungs-
pramissen, auf deren Basis Detailplanungen dezentral auf unteren
Unternehmensebenen erstellt werden kdonnen. AnschlieBend wer-
den die Teilplanungen zentral zusammengefasst. Unstimmigkeiten
zwischen den Teilplanen bzw bei Nichterreichung der Top-Down-
Vorgaben wird diese Vorgehensweise in weiteren Abstimmungsrun-
den so lange wiederholt, bis schliellich ein stimmiger Plan, dessen
Umsetzung die Vorgaben des Top-Managements ermoglicht, vor-
liegt.

13
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Partizipation im Planungsprozess

Top-Down-Planung

ﬁ + hoher Zielbezug

+ zeitokonomisch
I~ -unrealistisch
1 ) - motivationshemmend

Bottom-Up-Planung

+ zeitékonomisch

i + motivationsférdernd
| -.Planungspolster”
- geringer Zielbezug
“ “ - - Gegenstromverfahren!

1.2.3 Entscheidung

Unter einer Entscheidung wird die Auswahl einer bestimmten Handlungsal-
ternative verstanden. Als Entscheidungsgrundlage dienen die Ergebnisse der
Planung. Wenn im Rahmen der Alternativenbewertung bereits eine Rang-
folge der verschiedenen Alternativen festgelegt wurde, steht die optimale
Alternative bereits fest.

Entscheidungen, die von der Unternehmensleitung (Top-Management) ge-
troffen werden missen, werden als Fiihrungsentscheidungen bezeichnet.
Dazu zdhlen va strategische Entscheidungen (zB Entwicklung neuer Ge-
schaftsfelder), die Besetzung von Flihrungspositionen sowie Entscheidungen
betreffend die Bewaltigung von Unternehmenskrisen. Derartige Entschei-
dungen konnen — im Gegensatz zu Routineentscheidungen oder Entschei-
dungen, deren Auswirkungen fiir das Gesamtunternehmen keinen grofRen
Einfluss haben — nicht mittels Delegation auf niedrigere Hierarchieebenen
Ubertragen werden.

Die betriebswirtschaftliche Entscheidungstheorie ist eine Disziplin, die sich
mit der Beschreibung, Erklarung und der Gestaltung von Entscheidungen
bzw Entscheidungsprozessen beschaftigt. Die von der Betriebswirtschafts-
lehre entwickelten Entscheidungsmodelle (z.B. Investitionsrechenverfah-
ren) unterscheiden sich ua in Abhangigkeit davon, ob man es mit einer Ent-
scheidung unter Sicherheit, einer Entscheidung unter Risiko (es liegen un-
sichere Erwartungen vor, den kiinftigen Umweltzustanden kénnen jedoch
Eintrittswahrscheinlichkeiten zugeordnet werden) oder aber einer Entschei-
dung unter Ungewissheit (es liegen unsichere Erwartungen vor, den kiinfti-
gen Umweltzustianden kdnnen keine Eintrittswahrscheinlichkeiten zugeord-
net werden) zu tun hat.
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Entscheidungssituationen

Entscheidungs-
situationen

Sicherheit Unsicherheit

Ungewissheit Risiko

> ¥

Eintrittswahrscheinlichkeiten Eintrittswahrscheinlichkeiten
verschiedener Szenarien sind verschiedener Szenarien sind
nicht bekannt. bekannt,

Wirtschaftspsychologie

Die betriebswirtschaftliche Entscheidungstheorie ist stark normativ gepragt
und geht dabei vom idealtypischen Modell rationalen Entscheidungsverhal-
tens aus. Rationales Entscheidungsverhalten basiert auf den Verhaltensan-
nahmen des Homo Oeconomicus und unterstellt die strenge Anwendung
entscheidungslogischer Prinzipien, mit deren Hilfe stets optimale Entschei-
dungen fiir eine Problemstellung gefunden werden kénnen. Die starren Ver-
haltensannahmen normativer Entscheidungsmodelle (zB vollkommener In-
formationsstand und strenges Rationalverhalten des Entscheiders) sind zur
Beschreibung und Erklarung des realen Entscheidungsverhaltens jedoch
vielfach nur begrenzt nitzlich. Zur Abbildung des realen Entscheidungsver-
haltens stiitzt sich die moderne Entscheidungstheorie deshalb insbesondere
auf verhaltenswissenschaftliche Erkenntnisse. Die Wirtschaftspsychologie
kennt zahlreiche Beispiele fiir in der Praxis haufig anzutreffende Effekte bzw
Denkfehler, die einer rationalen Entscheidungsfindung entgegenstehen kon-
nen; einige Beispiele fir solche Effekte seien an dieser Stelle exemplarisch
angefihrt:

e Halo-Effekt: Der Halo-Effekt ist dadurch gekennzeichnet, dass ein Be-
obachter sich von einem einzigen, dominanten Merkmal positiv oder
negativ beeinflussen lasst. Alle Gibrigen Dimensionen werden von der
Bewertung dieses einen Merkmals iberstrahlt. Ein Halo-Effekt liegt
beispielsweise vor, wenn ein Vorgesetzter von langen Arbeitszeiten
eines Mitarbeiters auf hohe Leistungsfahigkeit schlieRt und ihn auto-
matisch positiv beurteilt, ohne andere Indikatoren zu berticksichti-
gen.

e Overconfidence-Effekt: Hiermit ist gemeint, dass Menschen eine
systematische Angewohnheit haben, sich selbst —ihr Wissen und ihre
Fahigkeiten — zu Uberschatzen. Dementsprechend erwarten sie auch
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mit einer h6heren Wahrscheinlichkeit als sie tatsachlich gegeben ist,
dass ihre Handlungen zum Erfolg flhren.

e Selektive Wahrnehmung: Hiermit wird die Tendenz von Menschen
beschrieben, sich ihre Informationen so auszuwahlen und zu inter-
pretieren, dass ihre eigenen Erwartungen erfiillt werden. Informati-
onen, die dabei die eigenen Erwartungen widerlegen wiirden, wer-
den in diesem Prozess zwecks Reduktion interner Spannungszu-
stande mehr oder weniger unbewusst ausgeblendet.

e Self-Serving-Bias: Dieser ,bias” bezeichnet die Tendenz, dass Men-
schen Erfolge tendenziell mit eigenen Starken (zB Kompetenzen, In-
tellekt) begriinden, wahrend sie Misserfolge eher auf externe Ursa-
chen zurickfihren. Diese Verzerrung fiihrt freilich dazu, dass Men-
schen aus eigenen Fehlern nicht immer die fiir ein zukinftig erfolg-
reiches Handeln erforderlichen Konsequenzen ziehen.

e Sunk-Cost-Effekt: Unter dem Sunk-Cost-Effekt ist die Neigung von
Menschen zu verstehen, an einer Handlungsalternative (zB einem In-
vestitionsprojekt) umso starker festzuhalten, je mehr Geld, Zeit oder
Arbeit in der Vergangenheit dafiir bereits eingesetzt wurden.

Buchtipp: Rolf Dobelli, Die Kunst des klaren Denkens

ROLF DOBELLI

Die Kunst
des klaren
Denkens

52 Denkfehler

die Sie besser anderen Oberlassen

Viele Manager vertrauen bei wichtigen Entscheidungen auch auf ihr Bauch-
gefuhl bzw ihre Intuition. Mittlerweile konnte wissenschaftlich nachgewie-
sen werden, dass intuitive Entscheidungen va dann Gberlegen sein kdnnen,
wenn die Entscheidungssituation sehr komplex ist, wenig Zeit zur Analyse
des Entscheidungsproblems bleibt und der Entscheider auf langjdhrige Er-
fahrungen mit dhnlich gelagerten Entscheidungssituationen zuriickblicken
kann.
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1.2.4 Steuerung

Die Steuerung dient der Verkniipfung von Planung und Realisation. Konkret
soll sie Plane in bearbeitbare Aufgabenpakete tberfiihren, Mitarbeiter mit
diesen Aufgabenpaketen betrauen und sie veranlassen, die ihnen zugewie-
senen Aufgaben effektiv und effizient zu erledigen.

1.2.5 Kontrolle

Im Rahmen der Kontrolle wird (iberprift, ob die zur Zielerreichung geplan-
ten Aufgabenpakete so umgesetzt wurden, wie es zuvor geplant worden ist.
Planung und Kontrolle sind eng miteinander verkniipft. Die wechselseitige
Abhdngigkeit verdeutlicht die alte Regel ,,Planung ohne Kontrolle ist unsin-
nig, Kontrolle ohne Planung unméglich”. Die Abhangigkeit besteht, weil die
Kontrolle fest an die Planvorgaben gekoppelt ist; umgekehrt flieBen auch die
in Kontrollvorgdangen ermittelten Ergebnisse in zukiinftige Planungsprozesse
ein.

Es lassen sich drei Bereiche der Kontrolle unterscheiden:

e Pramissenkontrolle: Bei der Pramissenkontrolle wird tberprift, ob
die grundlegenden Annahmen, die einer Planung bzw Entscheidung
zu Grunde gelegt wurden (zB Annahmen betreffend Marktwachs-
tum, Konkurrenzverhalten), noch giiltig sind. Ist hier eine Verande-
rung eingetreten bzw wurde von falschen Voraussetzungen ausge-
gangen, muss gegebenenfalls eine (Kurs-)Korrektur durch die Unter-
nehmensleitung vorgenommen werden.

e Ergebniskontrolle: Durch regelmaRige Soll-Ist-Vergleiche werden die
geplanten Werte (Soll-GréRBen) mit den tatsachlich erreichten Ergeb-
nissen (Ist-GroRen) verglichen. Daraus lasst sich ein Zielerreichungs-
grad bestimmen. Durch Abweichungsanalysen ist zu ermitteln, auf
welche Ursachen die eingetretenen Abweichungen zuriickzufiihren
sind und durch welche GegenmalRnahmen drohende negative Ab-
weichungen (zB Ist-Kosten > Soll-Kosten) kiinftig vermieden werden
kénnen. Erganzend zu einem Soll-Ist-Vergleich konnen die Ist-Gro-
Ren auch in Bezug zu Vergangenheitswerten (Periodenvergleich) o-
der zu Werten von vergleichbaren Unternehmen gesetzt werden
(Betriebsvergleich), um auf diese Weise die Entwicklung und die re-
lative Position des eigenen Unternehmens besser einschatzen zu
kénnen.

e Prozesskontrolle: Bei der Prozesskontrolle werden die im Unterneh-
men ablaufenden Prozesse (zB Beschaffungsprozesse, Produktions-
prozesse) mit den entsprechenden Vorgaben in punkto Prozessqua-
litat, Prozesszeit und Prozesskosten verglichen und bei Bedarf ent-
sprechende Optimierungsmafinahmen im Prozessdesign angesto-
Ren.

Eine besondere Form der Kontrolle stellt die Revision dar, die entweder als
Innenrevision oder als AuBBenrevision durchgefiihrt werden kann. Bei der Re-
vision wird die Kontrolle durch Personen vorgenommen, die nicht in die be-
trieblichen Abldufe eingebunden sind und die somit eine gewisse
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Unabhangigkeit und einen anderen Blickwinkel besitzen. Wahrend bei der
Innenrevision Mitarbeiter einer speziellen Abteilung des eigenen Unterneh-
mens die Kontrolle durchfiihren, kommen bei der AuRenrevision unterneh-
mensexterne Personen (zB Wirtschaftspriifer, Betriebspriifer, Rechnungs-
hof) zum Einsatz.

Wiederholungsfragen:

1. Inwelche Phasen lasst sich der allgemeine Manage-
mentprozess unterteilen?

2. Diskutieren Sie die wesentlichen Inhalte und Funk-
tionen eines Unternehmensleitbilds!

3. Wodurch unterscheidet sich eine Shareholder-Va-
lue-Orientierung von einer Stakeholder-Value-Ori-
entierung?

4. Wodurch unterscheidet sich die rollierende Pla-
nung von der Blockplanung?

5. Wodurch unterscheidet sich eine Risikosituation
von einer Situation unter Ungewissheit?
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2 Strategie

Lernziele: Am Ende dieses Abschnitts sind Sie in der Lage ...

e zwischen Ergebnis-, Prozess- und Pramissenkontrolle

zu differenzieren

zwischen einer Strategiegestaltung auf Unterneh-
mensebene und einer Strategiegestaltung auf Ge-
schaftsfeldebene zu unterscheiden

Aufbau und Einsatzmoglichkeiten einer BCG-Matrix
zu beschreiben

Vor- und Nachteile einer externen gegeniiber einer
internen Geschaftsfeldentwicklung zu diskutieren

zwischen einer Differenzierungsstrategie und einer
Kosten-/Preisflihrerschaftsstrategie zu differenzie-
ren

Quellen zur Durchsetzung einer liberlegenen Kosten-
position zu identifizieren

einen idealtypischen Strategieplanungsprozess zu
skizzieren

zwischen der Makro- und der Mikroumwelt eines Un-
ternehmens zu differenzieren

das Funf-Krafte-Modell von Porter zur Analyse der
Attraktivitat einer Branche zu beschreiben

die Wesensmerkmale von Kernkompetenzen aufzu-
zdahlen

Aufbau und Einsatzmoglichkeiten einer Balanced
Scorecard zu beschreiben

®.9

Lehrvideos Kap. ,Strategische Planung und Kontrolle”

2.1 Ebenen der Strategiegestaltung

Die Strategie bestimmt die grundsatzliche Ausrichtung eines Unternehmens
am Markt und legt fest, welche Ressourcen dazu innerhalb des Unterneh-
mens aufgebaut und eingesetzt werden sollten. Damit schafft die strategi-
sche Planung die Basis fiir die Schaffung und Weiterentwicklung jener Er-
folgspotenziale, die erforderlich sind, um die langfristigen Unternehmens-
ziele (zB. Rentabilitdt, Wachstum, Unabhéangigkeit etc) zu erreichen.
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Gleichzeitig bildet sie den Bezugsrahmen fiir die operative Planung (Budge-
tierung), in deren Rahmen durch mittel- und kurzfristige MaRnahmen und
Projekte eine konsequente Umwandlung der entwickelten Erfolgspotenziale
(zB, Geschaftsmodellinnovationen, neue Produkte, ErschlieBung neuer
Markte etc) in ausschiittbare Gewinne bzw reinvestierbare Cashflows.

Strategische und operative Planung

Erfolgreiche
Geschaftsmodelle

Operative Planung

Fur Unternehmen, die in mehreren Geschaftsfeldern im Sinne definierter
Produkt-Markt-Kombinationen (zB Elektrowerkzeuge fiir Heimwerker) tatig
sind, ergeben sich va zwei Ebenen, auf denen Strategien zu formulieren sind:

e Strategiegestaltung auf Unternehmensebene: Die zentrale strategi-
sche Aufgabe auf Unternehmensebene besteht darin festzulegen, in
welchen Geschaftsbereichen das Unternehmen agieren soll und wie
diese untereinander zu priorisieren sind. Kern der Strategiegestal-
tung ist daher die Bestimmung des optimalen Geschaftsfeldportfo-
lios. Man spricht in diesem Zusammenhang auch davon, dass eine
Unternehmensstrategie (Corporate Strategy) formuliert wird.

e Strategiegestaltung auf Geschiftsfeldebene: Die zentrale strategi-
sche Aufgabe auf Geschéftsfeldebene besteht darin festzulegen, wie
das Unternehmen in einem bestimmten Geschéftsfeld operieren soll,
um im Wettbewerb mit seinen Konkurrenten zu bestehen. Im Kern
geht es darum, wie Wettbewerbsvorteile gegeniiber Konkurrenten
geschaffen werden kdnnen. Man spricht in diesem Zusammenhang
daher auch von Wettbewerbsstrategien (business strategies) der ein-
zelnen Geschaftsfelder.
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Ebenen der Strategiegestaltung

Zielsetzungen Entscheidungen

* Gewinnmaximierung auf

Portfoliogestaltung

Unternehmens- Gesamtunternehmensebene * Ressourcenzuteilung
bzw. Konzernebene * ausgeglichener Mix an * Interne versus externe
Geschéftsfeldern Geschaftsfeldentwicklung
* |dentifikation und Hebung
Corporate Strategy . .
Strategisches von Synergiepotenzialen

Management

* Gewinnmaximierung auf Marktpositl’onierung

Geschaftsfeld- Geschaftsfeldebene » Ressourceneinsatz
ebene * Erarbeitung und
Verteidigung von
Business Strategy Wettbewerbsvorteilen

2.2 Strategiegestaltung auf Unternehmensebene
2.2.1 Portfoliokonzepte

Konzepte der Portfoliogestaltung sind die zentralen Instrumente der Strate-
giegestaltung auf Unternehmensebene. Portfoliokonzepte wurden fir die
Steuerung von Unternehmen mit mehreren Geschaftsfeldern entwickelt.
Das Portfolio stellt in Analogie zu Wertpapier-Portefeuilles die Kombination
der verschiedenen Geschaftseinheiten eines Gesamtunternehmens dar.

Der Grundgedanke ist, dass einzelne Geschaftsfelder stets aus zwei unter-
schiedlichen Dimensionen heraus beurteilt werden. Die externe Dimension
bringt die Attraktivitat eines Marktes zum Ausdruck. Anhand der internen
Dimension wird die Starke eines Geschéftsfelds im Wettbewerb beurteilt.
Die typische Visualisierung dieses Grundgedankens ist eine Matrix, bei der
die externe Dimension auf der vertikalen und die interne Dimension auf der
horizontalen Achse abgetragen werden (oder umgekehrt). Einzelne Ge-
schiaftsfelder werden dann entsprechend der bei ihnen gemessenen Auspra-
gungen der beiden Dimensionen in dieser Matrix positioniert, wobei die Dar-
stellungsgrofRe eines Geschaftsfelds mit seiner Bedeutung fiir das betrach-
tete Unternehmen korrespondiert, die meist durch GroRen wie Umsatz oder
Deckungsbeitrag ausgedriickt wird. Die Portfoliotechnik hat deshalb in der
Praxis weite Verbreitung gefunden, weil sie einen anschaulichen Uberblick
Uber die verschiedenen Geschaftsfelder des Unternehmens liefert und fiir
bestimmte Umwelt- und Unternehmenskonstellationen Handlungsempfeh-
lungen, sog Normstrategien, ausspricht.

BCG-Matrix

Das alteste aller Portfoliokonzepte und gleichzeitig in der Praxis am haufigs-
ten anzutreffen ist das sog Marktanteils-Marktwachstumsportfolio, wel-
ches von der Boston Consulting Group (BCG) entwickelt wurde. Das
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Marktanteils-Marktwachstumsportfolio (auch BCG-Matrix genannt) be-
schrankt sich bei der Analyse der Geschaftsfelder auf nur eine Umfeldvari-
able und ebenfalls nur eine Unternehmensvariable.

Umfeldvariable ist das (reale) Marktwachstum. In ihr spiegeln sich alle um-
weltbezogenen Chancen und Risiken wider. Theoretische Grundlage fir die
Auswahl des Marktwachstums ist das Modell des Produktlebenszyklus. Die-
ses Modell geht davon aus, dass alle Produkte wahrend ihrer Lebensdauer
bestimmte Phasen durchlaufen (Einfiihrung, Wachstum, Reife, Sattigung
und Degeneration). Jeder Phase entsprechen wiederum typische Entwick-
lungen der GroRen Umsatz, Kapitalbedarf und Rentabilitdit. Wachsende
Markte stellen demnach Chancen dar und versprechen unternehmerischen
Erfolg. Niedrige Wachstumsraten deuten auf unattraktive Markte in den
letzten Phasen des Lebenszyklus hin.

Portfoliogestaltung mittels BCG-Matrix

Markt-

wachstum
-,
Produktlebens- e 9
zyklus hoch Jestio % tor
‘D i‘\f:""’ °
Relativer

hoch Marktanteil

Menge

» niedrig
Zeit

2
» &
=3

Erfahrungskurve

Stiickkosten

>

Kumulierte Menge

Die Trennlinie zwischen hohem und niedrigem Wachstum kann zB beim
durchschnittlichen Wachstum des Bruttosozialprodukts gezogen werden.

Unternehmensvariable ist der relative Marktanteil (rMA). Er ist wie folgt
definiert:

rMA = Umsatz Geschaftsfeld / Umsatz starkster Konkurrent

Die Trennlinie zwischen einem hohen und einem niedrigen relativen Markt-
anteil liegt bei Eins, also bei gleich hohen Umsatzen des Geschaftsfelds und
seines starksten Konkurrenten. Theoretisch fundiert wird die Verwendung
des relativen Marktanteils durch den Erfahrungskurveneffekt. Der Erfah-
rungskurveneffekt besagt, dass mit jeder Verdoppelung der kumulierten
Produktionsmenge die (realen) Stiickkosten aufgrund von Lernvorgangen
sowie des Einsatzes effizienterer Fertigungstechniken um typischerweise
20 bis 30 Prozent sinken. Die Verknlpfung des Erfahrungskurveneffektes
mit dem relativen Marktanteil beruht auf der vereinfachenden Annahme,
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dass das Unternehmen mit dem (gegenwartig) hochsten relativen Marktan-
teil auch kumuliert die grof3te Stlickzahl hergestellt hat und die damit ver-
bundenen Chancen bzw Potenziale, die der Erfahrungskurveneffekt bietet,
auch tatsachlich genutzt hat.

In Abhangigkeit von der Positionierung der Geschaftsfelder in den vier Fel-
dern der Matrix ergeben sich folgende Normstrategien:

Question Marks: Im Feld ,,Question Marks“ werden Nachwuchspro-
dukte positioniert. Sie befinden sich in der Einfihrungsphase des
Lebenszyklus, haben ein hohes Wachstumspotenzial, aber einen ge-
ringen relativen Marktanteil. Der Mittelrlckfluss der Nachwuchs-
produkte ist noch zu gering, um die fir Investitionen erforderlichen
Mittel selbst aufzubringen. Je nachdem, wie die Unternehmensfiih-
rung die Zukunftschancen einschatzt, werden weitere Investitionen
oder ein schneller Riickzug empfohlen.

Stars: Stars sind Geschaftsfelder mit einem hohen relativen Markt-
anteil in einem schnell wachsenden Markt. Die Produkte befinden
sich in der Wachstumsphase des Lebenszyklus. Um den hohen
Marktanteil absichern bzw ausbauen zu kbnnen, muss das Unter-
nehmen in erheblichem Umfang investieren. Obwohl in diesem Sta-
dium bereits Gewinne erzielt werden, kann es sein, dass die fir Er-
weiterungsinvestitionen benétigten Finanzmittel nicht allein aus
den Verkaufserlosen der Starprodukte aufgebracht werden kénnen.
In diesem Fall ist die Zufiihrung zusatzlicher Mittel (zB Investitions-
kredite etc.) erforderlich, damit die Starprodukte zu den Finanz-
qguellen der Zukunft weiterentwickelt werden kdnnen. Normstrate-
gie fur Starprodukte ist also eine Investitionsstrategie.

Cash Cows: Cash Cows sind Geschaftsfelder, die nur noch wenig
wachsen, bei denen das Unternehmen aber einen hohen relativen
Marktanteil aufweist. Die Produkte befinden sich in der Reifephase.
Ziel des Unternehmens muss es sein, den hohen Marktanteil durch
Ersatzinvestitionen zu halten; Erweiterungsinvestitionen werden je-
doch nicht mehr getatigt. Cash Cows setzen aus dem Absatz ihrer
Erzeugnisse mehr Finanzmittel frei, als fir Investitionen bendtigt
werden. Sie sind damit auch eine wichtige Kapitalquelle fiir neue
Geschaftsfelder. Normstrategie fiir Cash Cows ist damit eine Ab-
schopfungsstrategie.

Poor Dogs: Weisen strategische Geschaftsfelder sowohl geringe
Marktwachstumsraten als auch niedrige relative Marktanteile auf,
sind die zugehorigen Produkte als Poor Dogs einzustufen. Sie befin-
den sich idR in der Sattigungs- bzw Degenerationsphase ihres
Marktlebens. Poor Dogs erwirtschaften kaum noch Gewinne, mog-
licherweise werden sogar bereits Verlusten eingefahren. Der Auf-
trag an die Unternehmensfihrung lautet, die Investitionen auf ein
Minimum zu reduzieren oder eine Portfoliobereinigung (= Verkauf
oder Aufgabe des Geschéftsfelds) vorzunehmen. Als Normstrategie
ist somit eine Desinvestitionsstrategie zu verfolgen.
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Bei der Beurteilung des Gesamtportfolios ist darauf zu achten, dass eine
ausgewogene Mischung von Geschaftsfeldern vorliegt. Ausgewogen be-
deutet dabei, dass ein Gleichgewicht zwischen Finanzmittel erzeugenden
Geschaftsfeldern (Cash Cows) und Finanzmittel absorbierenden Geschéfts-
feldern (Question Marks, Stars) vorliegt. Kritisch anzumerken ist, dass die
Messung der internen und der externen Dimension anhand von jeweils nur
einem einzigen Indikator eine stark vereinfachte Abbildung der Realitat
darstellt. Weitere Probleme betreffen die schwierige Abgrenzung von Ge-
schaftsfeldern sowie die AuRerachtlassung synergetischer Beziehungen
zwischen den verschiedenen Geschaftsfeldern.

BEISPIEL BCG-Matrix (1)

Ein Unternehmen besitzt die drei strategischen Geschaftsfelder (SGE) A, B und C, fir
die folgende Daten vorliegen:

_m

eigener Marktanteil 12%

Marktanteil des starksten Wetthewerbers 40% 24% 20%
geschatztes Marktwachstum 14% 12% 10%
Marktvolumen (Mio. Umsatz) 250 625 500

Das durchschnittliche BIP-Wachstum betragt 7,5%.

Aufgabenstellung:

Erstellen Sie eine BCG-Matrix, wobei die GroRe der Geschéftsfelder durch deren
Umsatz reprasentiert werden soll!

BEISPIEL BCG-Matrix (2)

BCG-Matrix Es liegt insgesamt ein sehr

unausgewogenes Portfolio vor: Das
Unternehmen hat zwar mit SGE C
einen Star und mit den SGE A und B

SeAB zwei Question Marks. jedoch fehlen
Cashcowsvollig. Das Fehlen von
Cashcowsschwacht die
Innenfinanzierungskraft des
Unternehmens. Das Unternehmen
muss sich um zusatzliche
Finanzquellen (z.B. Bankkredite
etc.) fur die Wachstumsfinanzierung
der beiden Question Marks
bemuhen. Soliten die erhaltenen
Mittel nicht ausreichen, muss wohl
die weniger aussichtsreiche der

) beiden Nachwuchs-

R, - o Geschaftseinheiten verauert oder

! liguidiert werden.
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Der Gesamterfolg des Unternehmens hangt — wie weiter oben bereits "kurz
angesprochen — auch vom Grad der Verbundenheit der einzelnen Ge-
schaftsfelder und den daraus resultierenden Synergiepotenzialen ab. Es be-
stehen folgende Optionen:

e Horizontale Diversifikation: Ein horizontal diversifiziertes Unter-
nehmen halt verwandte Geschéaftsfelder, die auf der gleichen Wert-
schopfungsstufe agieren, in seinem Unternehmen.

e Vertikale Diversifikation: Vertikal diversifizierte Unternehmen sind
dagegen durch Geschaftsfelder gekennzeichnet, die in einem Kun-
den-Lieferantenverhéltnis zueinanderstehen.

¢ Konglomerate Diversifikation: Eine konglomerate Diversifikation
liegt vor, wenn ein Unternehmen mehrere Geschaftsfelder besitzt,
die sich in Bezug auf Produkte und Markte und damit wohl auch
hinsichtlich ihrer Leistungserstellungs- und -verwertungsprozesse
deutlich oder sogar vollstdandig voneinander unterscheiden.

Ziel einer horizontalen bzw vertikalen Diversifikation ist es, durch das ge-
meinsame Management von ahnlichen bzw technologisch verwandten Ge-
schaftsfeldern bzw Produkt-Markt-Kombinationen Synergieeffekte zu er-
zielen (zB Transfer des positiven Markenimages von einem Geschaftsfeld
auf ein verwandtes Geschaftsfeld, glinstigere Einkaufskonditionen durch
gemeinsamen Bezug groRer Rohstoffmengen, Ubertragung von technologi-
schem Know-how zwischen verwandten Geschaftsfeldern).

Diversifikation

Der Erfolg der Unternehmensstrategie hangt auch vom Grad der Verbundenheit der
einzelnen Geschaftsfelder ab.

Horizontale Diversifikation Vertikale Diversifikation Konglomerate Diversifikation

= Synergiepotenziale (,,1+1=3")

2.2.2 Portfolioveranderungen

Um die zukiinftig angestrebte Portfoliokonstellation zu verwirklichen, sind
in aller Regel Veranderungen des gegenwartigen Portfolios vorzunehmen.
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Es gibt prinzipiell drei Moglichkeiten, Portfolioveranderungen zu verwirkli-
chen:

e Interne Entwicklung: Man spricht von interner Entwicklung, wenn
ein Unternehmen ein neues Geschaftsfeld aus eigener Kraft auf-
baut. Die Einheit, die das neue Geschaftsfeld reprasentiert, wird
also aus dem Unternehmen heraus neu geschaffen. Im negativen
Fall — der so genannten Portfoliobereinigung — wird ein existieren-
des Geschaftsfeld stillgelegt (Liquidation).

e Externe Entwicklung: Von externer Entwicklung spricht man dann,
wenn ein Unternehmen ein neues Geschaftsfeld durch Kauf erwirbt
(Akquisition). Die Einheit, die das neue Geschaftsfeld reprasentiert,
existiert also bereits als eigenstandiges Unternehmen oder Teil ei-
nes anderen Unternehmens. Im umgekehrten Fall wird ein Ge-
schaftsfeld, das im eigenen Unternehmen existiert, an ein externes
Unternehmen verduRert (Verkauf).

e Kooperation: Bei Kooperationen handelt es sich um Mischformen
der internen und externen Entwicklung. Sie sind dadurch gekenn-
zeichnet, dass zwei oder mehr Unternehmen Teile ihrer Aktivitaten
zusammenlegen, um ein bestimmtes Geschaftsfeld gemeinsam zu
bearbeiten. Joint Ventures, Lizenzvereinbarungen oder Franchising
sind nur einige Beispiele flir solche Formen der Zusammenarbeit.

Um das Unternehmen vom Ist-Portfolio zum angestrebten Soll-Portfolio zu entwickeln, stehen drei Maglichkeiten zur Verfigung:
*  Interne Entwicklung:
o Ein neues Geschaftsfeld wird aus eigener Kraft aufgebaut.
—  Vorteile: Flexibilitdtsvorteil, Kulturvorteil

—  Machteile: Zeitrisiko, starke Abwehrreaktionen
o Ein bestehendes Geschiftsfeld wird liquidiert.
*  Externe Entwicklung:
o Ein neues Geschiftsfeld wird zugekauft (horizontale [ vertikale / konglomerate Akquisition).

—  Vorteile: Zeitvorteil, Uberwindung von Markteintrittsbarrieren (z.B. Know-how, Zugang zu Vertriebssystemen,
geringe Abwehrreaktionen)

—  Machteile: Kulturnachteil bzw. Integrationsrisiko, Flexibilititsnachteil, Preisrisiko (=» winner’s curse)
o Ein bestehendes Geschaftsfeld wird verkauft.

*  Kooperationen als Mischformen von externer und interner Entwicklung (z.B. Strategische Allianzen, Lizenzvergabe, Joint
Venture etc.)

o Vorteile: externe Lerneffekte, Risikoausgleich
o Machteile: Fuhrungsrisiko =» Stabilitdtsrisiko

2.3 Strategiegestaltung auf Geschéftsfeldebene
2.3.1 Wettbewerbsstrategie

Kernbestandteil der Strategiegestaltung auf Geschaftsfeldebene ist das
Denken in Wettbewerbsvorteilen, welche durch geeignete Wettbewerbs-
strategien zu erreichen sind.
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Laut Porter lassen sich grundsatzlich zwei Arten von Wettbewerbsstrate-
gien unterscheiden: die Differenzierungsstrategie und die Kosten-/Preis-
fiihrerschaft.

Wettbewerbsstrategien auf Geschaftsfeldebene

Ziel des Unternehmens Wettbewerbsstrategie

* Etwas Einzigartiges anbieten,

s Differenzierungsstrategie
das Kunden wertschatzen

Leistungsvorteil 3
* Hohere Preise durchsetzen
konnen
Wettbewerbsvorteil
* Kostenfiihrerin der Kosten-/Preisfihrerschaftsstrategie
Preisvorteil Branche se;m

* Ein Standardprodukt zum
geringsten Preis anbieten
konnen

e Bei einer Differenzierungsstrategie versuchen Unternehmen, den
Kunden durch bestimmte Eigenschaften ihres Angebots eine bes-
sere Leistung zu bieten, die einen héheren Nutzen vermittelt, so
dass die Kunden dann auch bereit sind, einen hoheren Preis zu be-
zahlen. Quelle der Einzigartigkeit kdnnen ganz unterschiedliche Fak-
toren wie zB eine Uberlegene Qualitat, ein ansprechendes Design,
eine rasche Zustellung, ein umfassendes After Sales Service oder ein
positives Markenimage sein. Eine Differenzierungsstrategie wird va
durch ein systematisches Innovationsmanagement, welches den
Prozess von der Ideenfindung fiir ein neues Produkt bis hin zu des-
sen Markteinfiihrung systematisch begleitet, unterstiitzt.
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Bei einer Differenzierungsstrategie » Eine Differenzierungsstrategie wird v.a.
versuchen Unternehmen, den Kunden durch ein systematisches

durch bestimmte Eigenschaften ihres Innovationsmanagement, welches den
Angebots eine bessere Leistung zu Prozess von der ldeenfindung fir ein
bieten, die einen héheren Nutzen neues Produkt bis hin zu dessen
vermittelt, so dass die Kunden dann Markteinfilhrung systematisch begleitet,
auch bereit sind, einen hoheren Preis zu unterstutzt.

bezahlen.

Quelle der Einzigartigkeit kbnnen ganz suchisiscefinnion eenftng ieenfoemulerung
unterschiedliche Faktoren wie z.B. eine

Uberlegene Qualitdt, ein ansprechendes — B —

Design, eine rasche Zustellung, ein
umfassendes After Sales Service, ein
positives Markenimage etc. sein.

Probutioe Marktainfaerung MarkadiMusion

Ein Unternehmen, das die Strategie der Kosten-/Preisfiihrerschaft
verfolgt, liefert ein Produkt, das sich materiell kaum von den Kon-
kurrenzprodukten unterscheidet, bietet dieses seinen Kunden aber
zu einem glnstigeren Preis an. Dieser Preisvorteil soll die Kunden
veranlassen, das Produkt verstarkt nachzufragen. Um die glinstige
Preisposition im Markt auf Dauer aufrechterhalten zu kénnen, muss
das Unternehmen jedoch zugleich Kostenfihrer sein —also auch die
glinstigste Kostenposition in der jeweiligen Branche einnehmen.
Quelle einer Kostenfiihrerschaft konnen einerseits groRenbedingte
Skalen- bzw Erfahrungskurveneffekte sein. AuRerdem kénnen Kos-
tenvorteile auch das Ergebnis eines proaktiven Kostenmanage-
ments sein, in dessen Rahmen das Niveau (zB Kostensenkung durch
Wechsel auf preisgiinstigere Lieferanten, Automatisierung des Pro-
duktionsprozesses, Standortverlagerung in ein Billiglohnland) bzw
die Struktur der im Unternehmen anfallenden Kosten (zB Variabili-
sierung fixer Kosten durch Outsourcen von bislang selbst erstellten
Leistungen wie zB Bauteile, EDV, Logistik etc an externe Lieferanten
bzw Dienstleister) positiv beeinflusst werden. Die Planung von Kos-
teneinsparungen kann dabei durch den Einsatz einschldgiger Con-
trollinginstrumente (zB Prozesskostenrechnung, Target Costing,
Benchmarking, Lifecycle Costing, Zero Base Budgeting) unterstitzt
werden.
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Kosten-/Preisfihrerschaftsstrategie
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Proaktives Kostenmanagement umfasst die permanente, systematische und frihzeitige Suche
nach Kostensenkungspotenzialen. Ziel sind nicht kurzfristige Einsparungen, sondern eine
langfristige Verbesserung der Kostenposition gegenliber dem Wettbewerb. Instrumente des
proaktiven Kostenmanagements sind 2.B. Prozesskostenrechnung, Cost Benchmarking, Target
Costing, Zero Base Budgetierung etc.

Porter hat seine Systematik von Wettbewerbsstrategien erweitert, indem
er Strategien nach einem zweiten Merkmal differenziert: der Breite, mit
der ein Unternehmen im Markt agiert. Er unterscheidet dabei Unterneh-
men mit breitem Produktangebot und Unternehmen, die nur in einer Ni-
sche des Marktes tatig sind. Bei einer solchen Nischenstrategie versucht
ein Unternehmen, durch Konzentration auf bestimmte Teilmarkte oder
Zielgruppen die Bedurfnisse der Kunden in diesen Marktsegmenten besser
oder glnstiger zu erfillen als groBere, weniger spezialisierte Unternehmen.
Voraussetzung dafiir ist allerdings, dass in einem Markt tatsachlich iso-
lierte, von anderen Unternehmen vernachldssigte Marktsegmente mit spe-
ziellen Bedurfnisstrukturen existieren. Verknipft man diese Unterschei-
dung nach der Breite des Marktauftritts mit der Differenzierung nach der
Art des angestrebten Wettbewerbsvorteils, so erhdlt man vier generische
Wettbewerbsstrategien: Kosten-/Preisfiihrerschaft und Differenzierung im
Gesamtmarkt sowie Kosten-/Preisfiihrerschaft und Differenzierung in einer
Nische.

Ein Unternehmen, das sich nicht eindeutig fiir eine der beiden Strategieal-
ternativen (Differenzierung bzw Kosten-/Preisfiihrerschaft) entscheidet, ar-
beitet nach Porter in aller Regel weniger rentabel als ein Unternehmen mit
eindeutiger strategischer Ausrichtung. Dieser von Porter formulierte Zu-
sammenhang zwischen Rentabilitat und Wettbewerbsstrategie ist jedoch
durchaus umstritten. So konnte eine erfolgreiche Outpacing-Strategie, in
deren Rahmen versucht wird, gleichzeitig Differenzierung als auch Kosten-
/Preisfihrerschaft zu erreichen, etwa bei der Einfihrung der Swatch-Uhren
beobachtet werden.

2.3.2 Geschaftsmodell

Das Geschaftsmodell bzw die Wertschopfungskette eines Unternehmens
beschreibt detailliert, wie ein Unternehmen Mehrwert fir seine Kunden

29



Musterskript

schafft (Value Creation) und wie es ihm gelingt, diesen Mehrwert zu mone-
tarisieren bzw in Gewinne umzuwandeln (Value Capture). Gemal den vo-
rangegangenen Ausfihrungen sollte jedes Unternehmen sein Geschafts-
modell laufend und systematisch auf Differenzierungs- bzw Kosteneinspa-
rungsmoglichkeiten hin tiberprifen, um durch die Umsetzung der daraus
gewonnenen Einsichten nachhaltige Wettbewerbsvorteile gegenlber sei-
nen Konkurrenten zu erzielen.

Mit Geschdftsmodellinnovationen werden Strategieansatze bezeichnet,
die durch grundlegende Verdanderungen in den Produktangeboten, in der
Definition von Markten und dem Aufbau von Wertschopfungsketten ge-
kennzeichnet sind. Geschaftsfeldinnovationen unterscheiden sich von tech-
nologischen Innovationen dadurch, dass hier neue Werte fir Kunden nicht
allein durch die Verbesserung von Produkten oder Prozessen entstehen,
sondern durch eine Neudefinition der Art und Weise, wie Unternehmen in
einer Branche Leistungen erbringen und daraus Gewinne erzielen. Be-
kannte Beispiele fir Geschaftsmodellinnovatoren sind IKEA oder Dell, die
beide die Wertschopfungslogik ihrer Branchen stark verandert haben. IKEA,
indem es einen Teil der Wertschopfung, namlich Transport und Zusammen-
bau, auf den Kunden ausgelagerte, und Dell, indem es auf Zwischenhandler
verzichtete und ein Build-to-Order-Verfahren in der Produktion einge-
flhrte. Eigene und fremde Geschaftsmodellinnovationen sind vor allem
deshalb strategisch in hochstem Male relevant, weil sie etablierten Anbie-
tern in einem Markt allergrofRte Schwierigkeiten bereiten konnen und mit-
unter einen fundamentalen Wandel ganzer Branchenstrukturen hervorru-
fen kdnnen.

Ein va von Start-Ups noch vor der Erstellung eines ausfiihrlicheren Busi-
nessplans haufig eingesetztes Instrument zur Visualisierung und Evaluie-
rung aller wichtigen Faktoren von (neuen) Geschaftsmodellen (zB Wertver-
sprechen, Kundensegmente, Vertriebskanale, Schliisselressourcen etc) ist
das sog Business Model Canvas von Osterwalder/Pigneur.
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Neue Digitaltechnologien wie zB. Big Data, Virtual Reality, Kiinstliche Intel-
ligenz, Blockchain etc fihren aktuell dazu, dass viele in der Vergangenheit
erfolgreiche Geschaftsmodelle massiv adaptiert oder sogar ganz aufgeben
werden missen. Gleichzeitig erméglichen diese Technologien auch die Ent-
stehung vollig neuer Geschaftsmodelle. Fest steht, dass jene Unternehmen,
die den digitalen Wandel verschlafen, friiher oder spater nicht mehr wett-

bewerbsfahig sein werden.

Wovor sich Manager fiirchten

Digitalisierung und Demografie gelten in Unternehmen als Top-Herausfor-
derungen, zeigt eine Studie. Die Suche nach neuen Geschdftsmodellen be-

ginnt

Karin Bauer, 22. Mai 2015: 13:48

Topmanager sehen in der fortschreitenden Digitalisierung die groRte Her-
ausforderung fir ihre Unternehmen. An zweiter Stelle folgt der demografi-
sche Wandel vor dem Hintergrund der Wissensgesellschaft und der Globali-
sierung und Individualisierung der Gesellschaft. Zu diesem Ergebnis kommt
eine in der Vorwoche in Wien prasentierte Studie der Contrast Manage-

ment Consulting.

Die Studie sei fiir grofle und mittelgroRe Unternehmen "einigermaRen re-
prasentativ", sagte Studienautor Werner Hoffmann, Vorstand des Instituts
flr Strategisches Management an der WU Wien. Angefragt wurden die
2000 groBten deutschen und 800 groRten Osterreichischen Unternehmen.
Bisher ausgewertet wurden 111 Fragebogen, davon stammen zwei Drittel
von "eher mittelgroBen" dsterreichischen Unternehmen.

31




Musterskript

Fundamental unsicher

Da viele Unternehmen unter "hoher fundamentaler strategischer Unsicher-
heit" stehen, sei "proaktives strategisches Management" heute besonders
wichtig. Durch die Digitalisierung werde kein Stein auf dem anderen blei-
ben. Alle Bereiche der Wertschopfungskette werden davon betroffen sein.
Der Einkauf genauso wie das Marketing oder der Vertrieb. Die Digitalisie-
rung werde zu "schopferischer Zerstorung" fiihren, wie dies bereits im Me-
dienbereich und dem Handel zu erkennen sei, fihrte Hoffmann aus.

Um diesem Wandel gewachsen zu sein, missten sich auch die Zugange
zum strategischen Management wandeln. Die Zukunft gehdre dem aktiv
gemanagten laufenden Wandel eines Unternehmens. Neue Technologien
sowie verschwimmende und sich auflésende Branchengrenzen erforderten
neue Geschaftsmodelle. Dies zeige sich etwa am Beispiel der Autobranche,
wo sich die Autoindustrie hin zu einer Mobilitatswirtschaft entwickle.

Alles anders

Fast jeder zweite befragte Topmanager ist der Meinung, dass das aktuelle
Geschaftsmodell in zehn Jahren nicht mehr oder nur mehr teilweise tragfa-
hig sein wird, so Studienautor Martin Unger. Vor die Wahl gestellt, sich mit
neuen Geschaftsmodellen auseinanderzusetzen, hatten die Manager drei
Moglichkeiten: sie zu negieren, dagegen zu protestieren oder aktiv daran
mitzugestalten. Beispielsweise hatten Kodak und Nokia neue Trends ne-
giert, und weltweit werde gegen das Mitwohnportal Airbnb und den US-
Fahrdienst-Vermittler Uber protestiert, anstatt dass neue Ideen aufgenom-
men wurden.

Uber 75 Prozent der Unternehmen finden ihren Weg zu einem neuen Ge-
schaftsmodell auBerhalb ihres eigenen Unternehmens liber Kooperationen
und Allianz, rund 50 Prozent verlassen sich auch auf einen internen Think-
tank, aber weniger als 40 Prozent sind bereit, zum Experimentieren Start-
ups zu finanzieren. Der GroRteil der Manager (72 Prozent) verlasst sich auf
altbekannte Werkzeuge wie die SWOT-Analyse, also die Analyse der Star-
ken/Schwéachen und Chancen/Risiken, sowie auf Marktprognosen und
Benchmarking. Fortgeschrittenere Werkzeuge wie Szenario-Analysen oder
eine Strategy-Map werden seltener angewandt (27 Prozent). Hier orten die
Studienautoren einen groBen Aufholbedarf.

Erfolgsfaktoren

In Gber 80 Prozent der Unternehmen wird der Strategieprozess vom Top-
management gesteuert. Zudem sind Eigentiimer und eine breite interne
Beteiligung laut Studie in erfolgreichen Unternehmen doppelt so haufig
treibende Krafte. Auch Unternehmen, die sich beraten lassen, sind erfolg-
reicher.

In den Strategieprozess werden besonders haufig die Kunden (51 Prozent)
miteinbezogen, aber auch Universitdten (29 Prozent). Weniger stark be-
ricksichtigt werden Lieferanten (15 Prozent) oder NGOs (elf Prozent).
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Die Inhalte der Strategie sind sehr stark von den handelnden Personen ab-
hangig. "Es kommt immer auf die Menschen an, ihre Werthaltungen, Erfah-
rungen und Weltsicht - Strategy follows people", so Hoffmann.

Je diverser das Top-Management zusammengesetzt sei, desto erfolgreicher
seien Unternehmen. Vorstande mit hohen Frauenanteilen seien dabei aber
nicht automatisch besser. Es gehe mehr um die kognitive Diversitat, so Un-
ger. (Karin Bauer, 23.5.2015)

Internet: https://www.derstandard.at/story/2000016233093/manager-fuerchten-sich-
vor-schoepferischer-zerstoerung

2.4 Strategieprozess

Jeder strategische Planungsprozess beginnt mit einer Analysephase. Sie
besteht aus den beiden Kernelementen , Externe Analyse” und , Interne
Analyse”:

e Aufgabe der externen Analyse ist es, das Umfeld des Unterneh-
mens danach zu erkunden, ob Risiken flr das gegenwartige Ge-
schaft bestehen bzw ob sich neue Chancen auftun.

e Parallel dazu beschaftigt sich die interne Analyse mit den Ressour-
cen und Kompetenzen, die im Unternehmen eingesetzt werden. |hr
Ziel ist herauszufinden, ob das Unternehmen im Vergleich zu seinen
wichtigsten Konkurrenten relative Starken oder Schwachen, welche
die Quellen von Wettbewerbsvor- bzw -nachteilen sein konnen, auf-
weist.

Aufbauend auf die Ergebnisse der Umwelt- und Unternehmensanalyse, die
im Rahmen einer SWOT-Analyse zusammengefiihrt werden, sind konkrete
Strategieoptionen zu entwickeln.

In einem Bewertungsprozess wird jene Strategieoption ermittelt, die eine
bestmogliche Erflllung der strategischen Ziele des Unternehmens ver-
spricht.

Zum Abschluss des strategischen Planungsprozesses wird die Strategie-
umsetzung vorbereitet. Dabei werden jene Projekte und MalBnahmen kon-
zipiert, die flir die Verwirklichung der Strategie besonders wichtig sind.
Diese strategischen Programme bilden den Handlungsrahmen fir die ope-
rative Planung und Realisation.

Die Strategieumsetzung ist wegen der Dauer ihrer Umsetzung und ihrer
oftmals groRBen Tragweite von vielfdltigen Unwagbarkeiten und Barrieren
begleitet. Eine erfolgreiche Umsetzung strategischer Programme setzt da-
her ein konsequentes Verfolgen und Uberpriifen des Realisationsfort-
schritts voraus, was von der strategischen Umsetzungskontrolle geleistet
wird.
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Strategieplanungsprozess
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Strategische Planung und Umsetzungskontrolle werden durch das strategi-
sche Controlling unterstiitzt. Zu den Aufgaben des strategischen Control-
lings gehort der Aufbau eines geeigneten Planungs- und Kontrollsystems.
Dieses sichert die Versorgung des Managements mit steuerungsrelevanten
Informationen in allen Phasen des strategischen Planungs- und Kontrollpro-
zesses.

2.4.1 Strategische Analyse

Die Strategische Analyse besteht wie bereits erwahnt aus einer externen so-
wie einer internen Analyse.

Externe Analyse

Ziel der Externen Analyse ist es, relevante Umweltstrukturen darzustellen
sowie sich abzeichnende Entwicklungslinien und daraus resultierende
Chancen und Risiken zu beschreiben. Die zu analysierende Umwelt ldsst
sich in zwei Bereiche untergliedern:

e Mikroumwelt: Dabei geht es um die Analyse der Branche, in der ein
Unternehmen bereits mit einem Geschaftsfeld tatig ist bzw noch ta-
tig werden will. Die Mikroumwelt beeinflusst das Unternehmen und
seine Wettbewerbsposition unmittelbar.

e Makroumwelt: Dabei geht es um die Analyse jener Entwicklungen,
die nicht nur fir das betreffende Unternehmen und dessen Branche
von Bedeutung sind. Bezliglich der Makroumwelt wird oft eine Ein-
teilung in folgende sechs Felder vorgenommen: makrodkonomi-
sche, technologische, politische, rechtliche, sozio-kulturelle und na-
tirliche (6kologische) Umwelt.
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Externe Analyse: Makroumwelt
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Ein bekanntes Modell zur Analyse der Mikroumwelt ist das Funf-Krafte-
Modell von Porter. Ziel dieser Analyse ist es, ausgehend von den struktu-
rellen Merkmalen einer Branche die Wettbewerbssituation und darauf auf-
bauend das Gewinnpotenzial einzuschatzen. GemaR Porter wirken auf je-
dem Markt finf Wettbewerbskrafte zusammen und bestimmen dessen At-
traktivitat:

e Bedrohung durch neue Konkurrenten: Neue Anbieter schaffen in
aller Regel neue Kapazitaten, die einen Preisverfall auslésen kon-
nen. Die Gefahr, dass neue Wettbewerber in den Markt eintreten,
hangt ab von der Hohe der Markteintrittsbarrieren. Hohere Barrie-
ren bedeuten fiir die bereits vorhandenen Wettbewerber eine ge-
schiitztere Position und steigern somit die Branchenattraktivitat. Als
Beispiel fiir eine Markteintrittsbarriere kann beispielsweise ein
branchenbedingt hoher Investitionsbedarf (zB fiir Forschung und
Entwicklung, Produktionsanlagen, Marketing) angefiihrt werden.
Ein hoher Investitionsbedarf ermdglicht es nur kapitalstarken Un-
ternehmen, einen Markteintritt iberhaupt in Erwagung zu ziehen;
zusatzlich erhoht der hohe Investitionsbedarf auch das Risiko hoher
Kapitalverluste, wodurch ein potenzieller Markteintritt tendenziell
unattraktiver wird. Weitere Markteintrittsbarrieren sind etwa staat-
liche Reglementierungen einer Branche, hohe Umstellungskosten
fiir die Kunden im Falle eines Lieferantenwechsels oder eine man-
gelnde Verfligbarkeit von erforderlichen Technologien, weil diese
(noch) durch Patente (maximale Schutzdauer von 20 Jahren ab Pa-
tentanmeldung) geschuitzt sind.

e Bedrohung durch Substitutionsprodukte: Substitutionsprodukte
sind Produkte anderer Markte, die im Prinzip dieselbe Funktion wie
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Produkte des eigenen Geschéftsbereichs erfiillen (zB Augenopera-
tion als Substitut fir Brillen und Kontaktlisten).

e Verhandlungsstarke der Abnehmer: Verhandlungsstarke Abnehmer
kénnen niedrige Absatzpreise, hohere Qualitat oder bessere Ser-
viceleistungen durchsetzen, was sich negativ auf die Gewinnsitua-
tion eines Geschaftsfelds auswirken kann.

e Verhandlungsstarke der Zulieferer: Verhandlungsstarke Zulieferer
kdnnen hohe Einstandspreise flir benodtigte Vorprodukte durchset-
zen.

e Rivalitat unter den bestehenden Wettbewerbern: Die Intensitat
des Wettbewerbs (Rivalitat) in einem Geschaftsfeld riihrt vom Be-
streben der auf einem Markt bereits tatigen Unternehmen her, ihre
Position zu halten bzw zu verbessern. Die Wettbewerbsintensitat
hangt von einer Vielzahl von Einflussfaktoren ab, wie zB der Zahl der
in einem Markt tatigen Unternehmen, der Hohe des Marktwachs-
tums, der Homogenitat der angebotenen Produkte, der Fixkostenin-
tensitdt oder dem Bestehen von Marktaustrittsbarrieren (zB unver-
kaufliche Spezialaggregate, langfristige Vertrage mit hohen Pénale-
zahlungen, Imageschaden, gewerkschaftlicher Druck etc).

Externe Analyse: Mikroumwelt - 5 Forces-Modell (1)

Bedrohung durch neue
Wettbewerber

. Rivalitat unter den .
Verhandlungsstarke Verhandlungsstarke
bestehenden

der Zulieferer Wettbewerbern der Abnehmer

Bedrohung durch
Ersatzprodukte
(Substitute)

Aufbauend auf den Ergebnissen der Branchenanalyse werden in einem
letzten Teilschritt regelmafig noch eine detaillierte Kunden- und Konkur-
renzanalysen durchgefihrt.

Als Ergebnis der Umweltanalyse werden Prdamissen festgelegt, die den stra-
tegischen Planen zugrunde gelegt werden. Solche Pramissen kénnen sich
etwa auf die Entwicklung geschaftssystemrelevanter Technologien, das
Wachstum der fiir das Unternehmen relevanten Markte (zB PKW-
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Neuzulassungen in den kommenden zehn Jahren bei einem Automobilzu-
lieferer), den Eintritt neuer Wettbewerber (zB Start-Ups) sowie auf kiinftige
Wechselkurse oder Zinsniveaus beziehen. Da die Festlegungen in aller Re-
gel mit erheblichen Unsicherheiten verbunden sind, ist es zwingend erfor-
derlich, die Giiltigkeit dieser Pramissen fortlaufend zu kontrollieren (Pra-
missenkontrolle).

Interne Analyse

Ziel der internen Analyse ist es, ein Bild iber die Starken und Schwachen
des eigenen Unternehmens bzw Geschaftsfeldes im Vergleich zu den rele-
vanten Mitbewerbern zu gewinnen. In Kombination mit den Ergebnissen
der Umweltanalyse kénnen dann in der Folge geeignete Strategieoptionen
formuliert werden. Im Zuge der Durchfiihrung einer Starken-Schwachen-
Analyse sind folgende Schritte zu durchlaufen:

e In einem ersten Schritt muss die Grundstruktur des fir die Branche
typischen Geschaftsmodells ermittelt werden (Wertschopfungsket-
tenanalyse).

e In einem zweiten Schritt missen die fir den Erfolg des Geschafts-
modells wesentlichen Ressourcen bzw Kompetenzen (zB Innovati-
onsfahigkeit, Kundenorientierung, Kostenstruktur) abgeleitet und
anhand geeigneter Indikatoren bzw Kennzahlen messbar gemacht
werden (Erfolgsfaktorenanalyse).

e In einem dritten Schritt erfolgt die Ermittlung von Starken und
Schwachen des Unternehmens in der Weise, dass fir jeden identifi-
zierten Erfolgsfaktor die relative Positionierung des eigenen Unter-
nehmens im Vergleich zum Wettbewerb vorgenommen wird. Die
Bewertung selbst erfolgt dabei mit einer einfachen Skalierung von
zB -10 bis +10. Starken (Schwachen) des eigenen Unternehmens lie-
gen dann vor, wenn es erfolgskritische Anforderungen besser
(schlechter) erflllt als seine Konkurrenten. Die Ergebnisse kdnnen
grafisch in einem Starken-Schwachen-Profil zusammengefasst wer-
den.

e Aus einem solchen Profil lassen sich schlie3lich in einem vierten
Schritt konkrete strategische MaBnahmen zur Verbesserung der
Stellung gegeniiber der Konkurrenz ableiten.
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Interne Analyse: Starken-Schwachen-Profil
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Besondere Bedeutung kommt bei der internen Analyse auch dem Konzept
der Kernkompetenzen zu. Diesem Konzept zufolge sind es in erster Linie
diese Kernkompetenzen im Sinne besonderer Ressourcen oder Fahigkeiten,
durch die sich einerseits ein Unternehmen von seinen Mitbewerbern
unterscheidet und deren Entwicklung und Nutzung letztlich eine
Hauptursache fir den nachhaltigen Unternehmenserfolg darstellt.

Kernkompetenzen miissen folgende Merkmale aufweisen:

e Kernkompetenzen sind wertvoll: Der Wert einer Kompetenz hangt
davon ab, inwiefern die Kunden bereit sind, fir die Produkte, die
unter Nutzung spezieller Ressourcen oder Fahigkeiten entstehen,
einen hoheren Preis zu zahlen. Dies ist nur dann der Fall, wenn
diese Produkte den Produkten der Wettbewerber tberlegen sind.

e Kernkompetenzen sind schwierig zu imitieren und zu substituieren:
Der Wert einer Ressource oder Fahigkeit bleibt nur dann dauerhaft
hoch, wenn diese sowohl schwierig zu imitieren als auch schwierig
zu substituieren ist. Nur unter diesen Bedingungen kann ein
Kompetenzvorsprung mit dem dazugehorigen Wettbewerbsvorteil
dauerhaft verteidigt werden.

e Kernkompetenzen sind in mehreren Bereichen nutzbar: Eine
Kompetenz, die einem Unternehmen in einem seiner Markte
Vorteile verschafft, ist zweifellos wichtig. Von Kernkompetenzen
spricht man jedoch nur dann, wenn Ressourcen und Fahigkeiten so
breit nutzbar sind, dass sie dem Unternehmen in verschiedenen
Geschaftsfeldern Vorteile im Wettbewerb verschaffen.
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Interne Analyse: Ressourcen- und Kompetenzanalyse

Inwiefern sind
Ressourcen und Strategische
Kompetenzen: Bedeutung

*Wertvoll?

stiften Leistungs- o Das wichtigste Ziel der Unternehmensanalyse

oder Kostenvorteile ist die Entwicklung und Verteidigung von
*Selten? strategischen Ressourcen und

nicht bei allen Kernkompetenzen.

Wettbewerbern

gleichermaBen Niedrig

vorhanden
*Nachhaltig?

nicht einfach von niedrig hoch Ressourcen-/Kompetenzstirke

Wettbewerbern
imitierbar oder
substituierbar

* Einsatzmoglichkeiten?
in mehreren
Geschaftsfeldern
einsetzbar

Wie sind Ressourcen und
Kompetenzen im eigenen

Unternehmen relativ zum stirksten
Wettbewerber ausgepragt?

Die Ergebnisse der Umwelt- und Unternehmensanalyse sollten in einem
letzten Analyseschritt in einer SWOT-Analyse zusammengefiihrt werden,
um ein ganzheitliches Verstandnis fir die Wettbewerbssituation des Unter-
nehmens bzw eines Geschaftsfeldes zu erhalten.

SWOT-Analyse

Ergebnisse der Unternehmensanalyse

J

Starken Schwachen

Einsatz der Starken des ; .
IJntrI:-rnehm:n-'J - l‘ha::r:-n Uberwindung der Schwachen
Chancen - o e des Unternehmens, in dem

U nutzen {—»
. Chancen genutzt werden
Erfolgspotenzialel) &N g =

Ergebnisse der
Umweltanalyse

Minimierung der Schwachen
des Unternehmens und der
Risiken (=
Risikomanagement!)

Einsatz der Stérken des
Risiken Unternehmens zur
Minimierung der Risiken

Erfolgspotenziale mmp Erfolg & Liguiditat

Besonderes Augenmerk gilt jenem Feld, in dem sich kiinftig bietende Chan-
cen im Unternehmensumfeld aufgrund besonderer eigener Starken genutzt
werden konnen. Derartige Erfolgspotenziale sind zu identifizieren und
durch gezielte Investitionen bzw MalRnahmenplane zu realisieren bzw zu
verteidigen.
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2.4.2 Entwicklung und Bewertung strategischer Optionen

Aufbauend auf den Ergebnissen der Analysephase gilt es in einem zweiten
Schritt, Strategieoptionen zu entwickeln, die den Ergebnissen der Umwelt-
und Unternehmensanalyse (SWOT-Analyse) gerecht werden.

Auch fiir die Entwicklung von Strategieoptionen steht eine Reihe von Hilfs-
mitteln zur Verfligung, deren Einsatz vom strategischen Controlling betreut
und koordiniert wird. Wiederum wird zwischen Instrumenten, die sich auf
das Geschaftsfeld beziehen (zB strategischer Wiirfel), und Instrumenten,
die sich auf das Gesamtunternehmen beziehen (zB BCG-Matrix), unter-
schieden.

Das Konzept des strategischen Wiirfels ist auf Geschaftsfeldebene anzusie-
deln und unterstiitzt durch die Beantwortung dreier Grundsatzfragen die
systematische Entwicklung erfolgversprechender Wettbewerbsstrategien:

Wo soll angeboten werden? (Ort des Wettbewerbs): Ein Unterneh-
men kann entweder auf dem Gesamtmarkt anbieten oder sich auf
einen Teilmarkt (Nische) konzentrieren. Der Eintritt in den Gesamt-
markt ist mit hoheren Kosten und gréBeren Risiken verbunden, ver-
spricht aber potenziell h6here Umsatze und Gewinne.

Nach welchen Regeln soll angeboten werden? (Regeln des Wettbe-
werbs): Neben einer Orientierung an den etablierten Wettbewerbs-
regeln kann das Unternehmen mittels Geschaftsmodellinnovatio-
nen auch proaktiv eine Veranderung der etablierten Wertschop-
fungslogik streben. Eine solche Veranderungsstrategie ist in der Re-
gel mit hohen Risiken, gleichzeitig aber auch mit besonders hohen
Chancen verbunden.

Mit welcher StoRrichtung soll angeboten werden? (Schwerpunkt
des Wettbewerbs): Mit dem Schwerpunkt des Wettbewerbs soll die
Frage beantwortet werden, ob ein Unternehmen im Wettbewerb
primar Uber glinstige Kosten oder Leistungsdifferenzierung erfolg-
reich sein mochte. Im ersten Fall spricht man von einer Strategie
der Kostenflihrerschaft, im zweiten Fall von einer Differenzierungs-
strategie.
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Veranderung
Regeln 5 6

des Wettbewerbs ! I

Anpassung
1 2 E
3 4 -
Anpassun MNische Kernmarkt
1 Kasten

Ort des Wettbewerbs
Mische

Die erarbeiteten strategischen Optionen missen im nachsten Schritt be-
wertet bzw evaluiert werden. Dabei ist zunachst die grundsatzliche Reali-
sierbarkeit der Alternativen zu priifen. Es muss zB untersucht werden, ob
die finanziellen, personellen und technologischen Voraussetzungen vorlie-
gen oder ob etwa Konflikte mit gesetzlichen Vorschriften zu befiirchten
sind.

Nach dieser ersten Filterung missen die in die engere Wahl tlbernomme-
nen strategischen Alternativen monetar bewertet werden. Das strategi-
sche Controlling nutzt dazu zunehmend die Ansatze der sog wertorientier-
ten Unternehmenssteuerung. Ursprung dieser Ansatze ist das Konzept des
Shareholder Value, welches in seinem Kern eine Maximierung des langfris-
tigen Unternehmenswerts fir die Anteilseigner vorsieht. Der Shareholder
Value (= Marktwert des Eigenkapitals) eines Unternehmens ergibt sich da-
bei prinzipiell durch Diskontierung der den Eigentiimern aus der zukiinfti-
gen Geschaftstatigkeit zustehenden Cashflows.

2.4.3 Strategische Kontrolle

Da strategische Programme nur so gut wie ihre operative Umsetzung sind,
wurden sog Performance-Measurement-Systeme entwickelt, bei denen
aus der verabschiedeten Strategie konkrete Zielsetzungen abgeleitet wer-
den, deren Erreichung in der Folge mit Hilfe geeigneter Kennzahlen gemes-
sen wird.

Ein bekanntes Performance-Measurement-System ist die Balanced Score-
card (BSC). Bei diesem in der Praxis sehr beliebten Instrument wird die ge-
wahlte Strategie anhand von vier Perspektiven (Finanzperspektive, Kun-
denperspektive, Prozessperspektive, Lern- und Entwicklungsperspektive)
konkretisiert, fir die jeweils Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und MaRnahmen
zu formulieren sind.
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Performance-Messung mittels BSC (1)

[ Finanzen
P iy 9

R VN

Kennzeichnend fiir die Balanced Scorecard ist, dass die strategischen Ziele
und Kennzahlen tiber Ursache-Wirkungs-Ketten miteinander verkniipft
sind. In stark vereinfachter Form kann dies zB wie folgt aussehen: intensi-
vere Mitarbeiterfortbildung - gesteigerte Mitarbeiterkompetenz - besse-
rer Kundenservice - hohere Kundenzufriedenheit - Steigerung des Um-
satzes = Erreichung der Marktfiihrerschaft.

Performance-Messung mittels BSC (2)

—
P
-~

P

)
nanzielle Perspektive Umsatzerlése Betriebskosten
- I
o |
|

Kunden-
Termintreue S zufriedenheit

Kundenperspektive

Prozessperspektive Prozess-

durchlaufzeit

Personal- Fachwissen der
entwicklung Mitarbeiter

wicklungsperspektive

Ji

Kritisch angemerkt wird im Zusammenhang mit der BSC mitunter, dass
statt strategischer Klarheit oft auch Verwirrung entstehen kann, weil dem
Management mitunter wie folgt formulierte Rechtfertigungen erleichtert
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werden: ,Zwar ist die Kundenzufriedenheit gesunken, dafiir sind aber der
Gewinn gestiegen und die Fluktuation nicht weiter angestiegen.”

Wiederholungsfragen:

1

2.

©® N o U b

. Erldutern Sie den Aufbau der BCG-Matrix!

Nennen Sie Vor- und Nachteile einer internen Ent-
wicklung neuer Geschaftsfelder im Vergleich zur ex-
ternen Entwicklung (Akquisitionen)!

Erlautern Sie die grundsatzlichen Strategiealternati-
ven auf Geschéftsfeldebene!

Was versteht man unter einem Geschaftsmodell?
Erlautern Sie das Erfahrungskurvenkonzept!
Beschreiben Sie das Fiinf-Krafte-Modell von Porter!
Wodurch zeichnen sich Kernkompetenzen aus?

Erlautern Sie Zweck und Aufbau einer Balanced Sco-
recard!
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3 Kultur

Lernziele: Am Ende dieses Abschnitts sind Sie in der Lage ...

e die verschiedenen Ebenen einer Unternehmenskultur
zuunterscheiden

e Kriterien fur die Beurteilung der Starke einer Unter-
nehmenskulturanzufiihren

e die Vor- und Nachteile einer starken Unternehmens-
kultur zu diskutieren

o Stellhebel zur Gestaltung der Unternehmenskultur zu
identifizieren

®

®

A
°® ‘

Lehrvideos Kap. , Kultur”

3.1 Begriff

Im weitesten Sinne wird unter einer Unternehmenskultur eine Gesamtheit
von im Laufe der Zeit im Unternehmen entstandenen und akzeptierten
Werten, Normen und Einstellungen verstanden, welche die Entscheidun-
gen, die Handlungen und das Verhalten der Organisationsmitglieder pra-
gen. Die Unternehmenskultur wird durch organisatorische Handlungswei-
sen, Symbole und symbolische Handlungen verkorpert und konkretisiert.

3.2 Ebenen der Unternehmenskultur

Die Vielschichtigkeit einer Unternehmenskultur wird besonders deutlich
bei der Betrachtung des Kulturebenen-Modells von Schein:

Auf der obersten Ebene (Symbolebene) zeigt sich die Unterneh-
menskultur in sichtbaren Verhaltensmustern und kiinstlich geschaf-
fenen Objekten (Artefakten). Dies kann sich beispielsweise duRern
in der Gestaltung der Blirordaume, im Durchschnittsalter der Beleg-
schaft, in den Bekleidungsgewohnheiten etc. Auch das Kommunika-
tionsverhalten gegeniiber den Mitarbeitern, Lieferanten und Kun-
den zahlt zu den sichtbaren Verhaltensmustern einer Unterneh-
menskultur.

Auf der mittleren Ebene (Werteebene) liegen die Werte und dauer-
haft internalisierten Normen der Unternehmensmitglieder, welche
im Laufe der Zeit entstanden sind und das Verhalten der Organisati-
onsmitglieder nach innen und aullen pragen. Hierzu zahlen bei-
spielsweise kollektive Werte wie zB Ehrlichkeit, Offenheit, Plinkt-
lichkeit und Aufgeschlossenheit gegenliber Innovationen.
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Wenngleich das kollektive Wertesystem lberwiegend unsichtbar
und mehr im Unterbewussten verankert ist, aulRern sich die daraus
resultierenden Verhaltensmaximen mitunter in auch nach auRen
hin sichtbaren Normen (zB Unternehmensleitbild, Verhaltensko-
dex).

e Auf der untersten Ebene (Ebene der Grundannahmen) befinden
sich die Grundannahmen der Unternehmensmitglieder. Es handelt
sich dabei um die Basis einer Unternehmenskultur, die gepragt ist
durch bestimmte Menschenbilder und die grundsatzliche Auffas-
sung daruber, worin der Sinn und Zweck des Unternehmens und
seine Stellung in der Umwelt besteht. Grundannahmen lassen sich
mitunter bis auf die Unternehmensgriinder zurlickfiihren; sie wer-
den nicht hinterfragt, sondern sind so tief im Denken verwurzelt,
dass sie nicht mehr bewusst wahrgenommen werden. Grundannah-
men zu verandern ist sehr schwer und mitunter sogar unmaglich.

Ebenen einer Unternehmenskultur

Sichtbar,
bewusst

Artefakte
* Symbole
= Verhaltensweisen

L]

Werte und Normen
* Praferenzen
* Verhaltensmaximen

L]

Grundannahmen

= Uberzeugungen
Unsichtbar, * Einstellungen zu Men-
unbewusst schen, Umwelt usw.

3.3 Kulturstarke

Die Starke einer Unternehmenskultur kann anhand von drei Kriterien eva-
luiert werden:

e Pragnanz: Bei einer starken Unternehmenskultur sind Werte und Nor-
men so deutlich ausgepragt, dass der Einzelne sein Verhalten danach
ausrichtenkann.

e Verbreitungsgrad: Im Fall einer starken Unternehmenskultur teilen
fast alle Unternehmensangehdrigen die gleichen Werte und Nor-
men. Abweichende Subkulturen spielen somit keine bedeutende
Rolle.
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e Verankerungstiefe: Bei einer starken Unternehmenskultur werden
Werte und Normen nicht aus Konformismus, sondern aus innerer
Uberzeugung gelebt.

Die Vorteile starker Kulturen (mit unternehmensziel-kompatiblen Werten
und Normen) kénnen durch die folgenden Funktionen beschrieben wer-
den:

e Handlungsorientierung: Starke Unternehmenskulturen geben einen
klaren Orientierungsrahmen fiir die Interpretation von Ereignissen
und Situationen. Dies ist besonders bedeutsam in jenen Bereichen,
wo keine oder nur unzureichende formale Regelungen vorhanden
sind.

e Reibungslose Kommunikation: Eine starke Unternehmenskultur be-
glinstigt den Aufbau eines informellen Kommunikationsnetzes, in-
nerhalb dessen Informationen sehr viel schneller transportiert und
sehr viel zuverldssiger interpretiert werden.

e Rasche Entscheidungsfindung: Gemeinsame Werte schaffen ein
tragfahiges Fundament fiir rasche Entscheidungsfindung, bei wel-
cher kulturkompatible Kompromisse schneller erzielt werden kon-
nen.

e Rasche Umsetzung: Entscheidungen, Plane und Projekte kénnen
schneller umgesetzt werden, da sie bei einer starken Unterneh-
menskultur auf eine grolRere Akzeptanz der Unternehmensmitglie-
der treffen.

e Geringerer Kontrollaufwand: Starke Unternehmenskulturen besit-
zen eine ausgepragte Tendenz zur Selbstkontrolle beziiglich der Ein-
haltung der gesetzten Normen und Vorgaben. Daher besteht in der
Regel keine Notwendigkeit einer permanenten Fremdkontrolle.

e Motivation und Teamgeist: Die Unternehmenskultur geht einher
mit einer gemeinsamen Ausrichtung des Unternehmens, welche
den Organisationsmitgliedern eine Identifikationsmoglichkeit bietet
und dadurch zu héherer Leistungsbereitschaft beitragt.

e Stabilitat: Starke Unternehmenskulturen geben langerfristig gliltige
Leitlinien und Orientierungsmuster vor und schaffen dadurch Si-
cherheit unter den Organisationsmitgliedern.

Diesen positiven Effekten stehen jedoch auch potenzielle Nachteile einer
starken Unternehmenskultur gegentber. So tendieren Unternehmen mit
einer starken Kultur dazu, sich nach auen abzuschotten und zu geschlos-
senen Systemen zu werden, die Veranderungen der Umwelt nicht ausrei-
chend wahrnehmen bzw negieren und Veranderungen oder neue Ideen,
die im Widerspruch zum bisherigen Wertesystem stehen, von vornherein
ablehnen.
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Vertrauenskultur

Viele Fihrungskrafte neigen mitunter unbewusst zur Etablierung einer
Misstrauenskultur im Unternehmen. Klare Anzeichen von misstrauensba-
sierten Kulturen sind beispielsweise Arbeitszeiterfassungssysteme, perma-
nente schriftliche Absicherungen in Form von Aktennotizen, zahlreiche Re-
geln bzw Richtlinien, haufige Leistungskontrollen und Audits sowie eine ins-
gesamt daraus resultierende ausgepragte Blirokratie. Eine derartige Miss-
trauenskultur ist allerdings in hochstem MalRe ineffizient, weil die zahlrei-
chen Uberwachungs- und KontrollmaRnahmen Zeit und Kosten verursa-
chen und automatisch eine entsprechende Systemumgehungsintelligenz
erzeugen. Weitaus problematischer ist aber, dass Misstrauen selbstbestati-
gend und selbstverstarkend wirkt: Die Mitarbeiter interpretieren eine Zu-
nahme von Uberwachung, Steuerung und Kontrolle ndmlich als Vertrauens-
entzug seitens der Fihrung, was die intrinsische Motivation der Mitarbeiter
reduziert; Anstrengung, Arbeitsmoral und folglich auch Leistung gehen
deutlich zurtick. In Unkenntnis der wahren Ursachen versucht die Unter-
nehmensfihrung nun diese negative Entwicklung zu bekdampfen, indem sie
das Netz aus Uberwachungs- und KontrollmaRnahmen noch enger zurrt,
wodurch Engagement und Leistung aber nur noch weiter zuriickgefahren
werden.

Flihrungskrafte sollten deshalb stets um die Etablierung einer Vertrauens-
kultur bemiiht sein. In einer solchen Kultur wird seitens der Unterneh-
mensfiihrung auf Uberwachungs- und KontrollmaRnahmen weitestgehend
verzichtet, Regeln werden gelockert, Ermessensspielraume werden erhoht,
Fehler werden va als Lernmoglichkeiten interpretiert (= Fehlerkultur) und
durch eine starkere Dezentralisation von Aufgaben und Verantwortung
wird dem Bediirfnis der Mitarbeiter nach Selbstbestimmung entsprochen.
Freilich missen aufgedeckte Vertrauensbriiche rasch und spirbar sanktio-
niert werden; es wird jedoch konsequent darauf verzichtet, auf individuel-
les Fehlverhalten stets mit dem Erlass einschrankender und damit gleich-
zeitig auch demotivierender Regulierungen fiir die gesamte Belegschaft zu
reagieren. Insgesamt zeigen empirische Studien, dass gegenseitiges Ver-
trauen einen sehr positiven Einfluss auf die Arbeitsleistung hat (= Leis-
tungskultur); es senkt die unproduktiven Uberwachungs- und Kontrollkos-
ten, tragt zu einer hoheren Arbeitszufriedenheit bei und fordert zudem die
Kreativitat (= Innovationskultur) und das Wir-Gefiihl (= Teamkultur) un-
ter den Mitarbeitern.

3.1 Kulturveranderung

Obwohl die Entwicklung der Unternehmenskultur sicherlich zu einem nicht
unwesentlichen Teil ein evolutionarer Prozess ist, der sich der direkten Be-
einflussung entzieht, werden in der Managementlehre auch Maoglichkeiten
zur Gestaltung der Unternehmenskultur diskutiert. So wird die Ansicht ver-
treten, dass die Unternehmenskultur zumindest teilweise Giber die Gestal-
tung bestimmter EinflussgroRen gesteuert werden kann. Neben formellen
Aussagen zur Vision und den strategischen Zielen des Unternehmens, der
Unternehmensorganisation, der Mitarbeiterauswahl und
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Mitarbeiterentwicklung ist es vor allem das Management selbst, das als
Vorbild fiir die Mitarbeiter eine pragende Rolle bei der Entwicklung der Un-
ternehmenskultur spielt. Das Verhalten des Managements wird von allen
Mitarbeitern beobachtet und interpretiert; ihm kommt tber seine inhaltli-
chen Konsequenzen hinaus auch eine starke symbolische Bedeutung im
Sinne von Kultursignalen zu.

Unternehmenskultur: "Vertrau mir, ich bleibe"

Unternehmen mit einer Vertrauenskultur schaffen es, ihre Mitarbeiter lang-
fristig zu binden.

Cornelia Holzbauer, 12.09.2017: 15:30

Wer sich mit der eigenen Firma verbunden fiihlt, bleibt auch bei ihr. Das ist
eins der Ergebnisse einer neuen Studie. Das Great Place to Work-Institut
hat "Osterreichs Beste Arbeitgeber 2017" ausgezeichnet. Einer der Griinde
flr die Zufriedenheit der Mitarbeiter liegt ist die Vertrauenskultur in diesen
Firmen.

Viel Vertrauen, viel Motivation zu bleiben

High Trust Loyalty ist das Stichwort, um vom Institut ausgezeichnete Unter-
nehmen zu beschreiben. Damit ist gemeint, dass in diesen Firmen eine Ver-
trauenskultur herrscht, innerhalb derer die Mitarbeiter selbstandige Ent-
scheidungen treffen diirfen und nicht ibermaRig kontrolliert werden. Doris
Palz, Managing Director von Great Place to Work Osterreich, beschreibt
diese Kultur als eine "vorbildliche Arbeitsplatzkultur, die auf Vertrauen,
Stolz und Teamgeist beruht".

80 Prozent der dort Angestellten sind gut an das Unternehmen gebunden
und versplren kein Bedurfnis, den Arbeitgeber zu wechseln. Ihnen gegen-
Uber steht die Gruppe "Flight Risk". Sie umfasst abwanderungswillige und
somit wenig loyale Mitarbeiter, die in solchen Unternehmen nur zehn Pro-
zent ausmachen. Insgesamt etwa einer von 10 Mitarbeitern gehért auBer-
dem zur Gruppe Presenteeism oder Not Attached. Erstere meint solche, die
nur physisch prasent sind und keine Unternehmenskultur wahrnehmen.
Die Nicht-Verbundenen fiihlen sich zwar wohl, sind aber nicht Teil der vor-
herrschenden Kultur.

Bei den nicht ausgezeichneten Unternehmen sieht die Situation etwas an-
ders aus: Dort fiihlen sich nur etwa zwei Drittel stark mit dem Unterneh-
men verbunden. Fast 20 Prozent - doppelt so viele wie bei den Besten Ar-
beitgebern - denken sogar Uber einen Wechsel nach. Das zeigt, dass Unter-
nehmen mit einer starken Vertrauenskultur ihre Mitarbeiter besser binden
konnen.

Nicht mit dem Herzen dabei

Bei den nicht ausgezeichneten Unternehmen sieht die Situation etwas an-
ders aus: Dort fiihlen sich nur etwa zwei Drittel stark mit dem Unterneh-
men verbunden. Fast 20 Prozent - doppelt so viele wie bei den Besten Ar-
beitgebern - denken sogar (iber einen Wechsel nach, gehoren also zur
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Fluchtrisiko-Gruppe. Das zeigt, dass Unternehmen mit einer starken Ver-
trauenskultur ihre Mitarbeiter besser binden kénnen.

Dort ist auRerdem die Presenteeism-Gruppe mit acht Prozent grofRer. Wei-
tere sieben Prozent gelten als nicht verbunden.

Insgesamt sind es im Durchschnitt folglich 34 Prozent, also gut ein Drittel
der Belegschaft, die nicht optimal kulturell an das Unternehmen gebunden
sind und somit nicht das Optimum zum Unternehmenserfolg beitragen.

Internet: https://diepresse.com/home/karriere/5283637/Unternehmenskultur_Vertrau-
mir-ich-bleibe

Wiederholungsfragen:

1. Wann spricht man von einer starken
Unternehmenskultur?

2. Welche drei Kulturebenen werden im Modell von
Schein unterschieden?

3. Nennen Sie postive und negative Aspekte einer
starken Unternehmenskultur!

4. Welche Instrumente stehen dem Management fir
einen beabsichtigten Kulturwandel zur Verfligung?
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4 Organisation

Lernziele: Am Ende dieses Abschnitts sind Sie in der Lage ...

e zwischen Aufbau- und Ablauforganisation zu diffe-
renzieren

e die wesentlichen Inhalte einer Stellenbeschreibung
aufzuzahlen

e zwischen Ein- und Mehrliniensystemen zu unter-
scheiden

e zwischen einer funktionalen Organisation und einer
Spartenorganisation zu unterscheiden

e Sonderformen der Aufbauorganisation (zB Stablini-
enorganisation, Matrixorganisation) aufzuzahlen

e Stellhebel zur Optimierung von betrieblichen Pro-
zessen zu identifizieren

e Ziele und Instrumente des Projektmanagements zu
beschreiben

e Vor- und Nachteile von Gruppenarbeit zu diskutie-
ren

e Griinde fiir Widerstidnde der Belegschaft bei Ande-
rungen der Aufbau- und/oder Ablauforganisation
aufzuzahlen

e einen idealtypischen Change-Prozess zu beschrei-
ben

®.9

' Lehrvideos Kap. ,, Organisation”

4.1 Formelle vs informelle Organisation

In einem arbeitsteilig organisierten Unternehmen ist es erforderlich, dass
Strukturen und Regeln festgelegt werden, in deren Rahmen die gliter-, in-
formations- und finanzwirtschaftlichen Prozesse effizient ablaufen kénnen.
Diese gewollten und in unterschiedlichen Dokumenten (zB Organigramme,
Stellenbeschreibungen, Netzpldne etc) auch dokumentierten Regeln und
Strukturen werden als formelle Organisation bezeichnet.

Die informelle Organisation ist demgegentiber ein komplexes System be-
stehend aus personlichen Beziehungen zwischen Organisationsmitgliedern
und den daraus resultierenden ,inoffiziellen” Kommunikationswegen,

50


https://vimeo.com/showcase/6290332

Musterskript

Gepflogenheiten und internen Machtverhaltnissen. Die informelle Organi-
sation Uiberlagert und erganzt stets die formelle Organisation, dies schon
allein deshalb, weil Verhaltensweisen nie bis in das letzte Detail vorge-
schrieben werden kdénnen. Informelle Organisationsstrukturen kdnnen ei-
nen wertvollen Beitrag zur Verbesserung des Betriebsklimas und Errei-
chung der Unternehmensziele leisten, solange sie nicht im Widerspruch zur
formellen Organisation stehen (zB rasche Weiterleitung anderorts dringend
bendtigter Informationen durch ,, Abkiirzung” des Dienstweges).

Informelle
Organisation

N

OO O

rnnffosous |\

‘ ADMIRES

BROTHERS

Zu viele organisatorische Vorgaben lassen ein Unternehmen erstarren
(Uberorganisation); bei zu wenigen Vorgaben (Unterorganisation) kénnen
chaotische Zustande auftreten.
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Man unterscheidet die Aufbauorganisation und die Ablauforganisation. Bei
der Aufbauorganisation geht es vor allem um die hierarchische Struktur
des Unternehmens. Bei der Ablauforganisation geht es um die Gestaltung
der im Unternehmen ablaufenden Prozesse.

4.2 Aufbauorganisation

Im Rahmen der Aufbauorganisation werden grundlegende Strukturen fest-
gelegt, die die Zugehorigkeits- und Abhangigkeitsbeziehungen in einem Un-
ternehmen widerspiegeln.

Dazu wird das gesamte Unternehmen in Organisationseinheiten geglie-

dert:

Eine Stelle ist die kleinste organisatorische Einheit, der betriebliche
Aufgaben zugeordnet sind. In einer Stellenbeschreibung werden va
die Anforderungen an den Stelleninhaber, dessen Aufgaben, die or-
ganisatorische Einbettung der Stelle (Uber- und Unterstellung) so-
wie eine Vertretungsregelung festgehalten. Stellenbeschreibungen
sind ein wichtiges Instrument der Personalplanung: Im Rahmen der
Personalauswahl ist die Gegenliberstellung des Anforderungsprofils
einer Stelle und den Qualifikationsprofilen potenzieller Stelleninha-
ber eine Basis fur die bestmdgliche Stellenbesetzung. Darliber hin-
aus liefern Stellenbeschreibungen Informationsgrundlagen fir die
Einarbeitung neuer Mitarbeiter, fiir die Personalentwicklung, fiir
eine arbeitsplatzbezogene Leistungsbeurteilung sowie fiir eine an-
forderungsgerechte Entlohnung.
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. QOrganisationseinheit:
Stellenbeschreibung E

Stellenbezeichnung: Tarifgruppe:

Stellenbezeichnung des direkten Vorgesetzten:

Stelleninhaber vertritt: Stelleninhaber wird vertreten durch:

Vollmachten, Kompetenzen:

Stellenbeschreibung

Aufgabenstellung:

Anforderungen (eventuell):

e Eine Stelle mit Leitungsbefugnissen nennt man Instanz. Die Lei-
tungsspanne gibt an, wie viele Stellen einer Instanz direkt unter-
stellt sind.

e Eine Zusammenfassung mehrerer Stellen zur Erfiillung einer be-
trieblichen Teilaufgabe wird als Abteilung bezeichnet. Je nach
GrolRe des Unternehmens werden mehrere Abteilungen wiederum
zu Hauptabteilungen (Gruppen)im Sinne einer Gbergeordneten Hie-
rarchieebene zusammengefasst. Durch die Leitungstiefe wird die
Anzahl der Hierarchieebenen eines Unternehmens angegeben.

Die graphische Darstellung der aufbauorganisatorischen Struktur eines Un-
ternehmens nennt man Organigramm.
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Geschaftsleitung
Controlling
| | |
Forschung und . .
Entwickiung Produktion Vertrieb
— Fertigung — AuRendienst
— Montage — Innendienst
—  Logistik — Marketing

Die Aufbauorganisation eines Unternehmens sollte rasche Reaktionen auf
Umfeldanderungen ermoglichen, moglichst geringe Kosten verursachen,
erforderlichenfalls flexibel verdandert werden kénnen sowie der Motivation
und laufenden Weiterqualifizierung der Mitarbeiter zutraglich sein.

Zur Erreichung dieser Ziele stehen einem Unternehmen folgende Gestal-
tungsparameter zur Verfligung: Gestaltung der Weisungsbefugnisse, Ver-
teilung der Entscheidungsaufgaben, Form der Aufgabenspezialisierung.

Ziele und Gestaltungsparameter der Aufbauorganisation

Gestaltungsparameter

R =D

D
Kanig Ering] Herog

@ Form der Aufgabenspezialisierung

@ Gestaltung der Weisungsbefugnisse

@ Verteilung der Entscheidungsaufgaben

Ziele

Marktorientierung

Ressourcenarientierung

Flexibilitat

Qualifikation und
Motivation
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Einliniensystem versus Mehrliniensystem

Betreffend die Gestaltung der Weisungsbefugnisse unterscheidet man Ein-
und Mehrliniensysteme:

e Das Einliniensystem ist dadurch gekennzeichnet, dass einzelne Stel-
len jeweils nur von einer lGbergeordneten Instanz Weisungen erhal-
ten. Mitarbeiter unterstehen damit stets nur einem Vorgesetzten,
dem sie allein fur die Aufgabenerfillung verantwortlich sind.

e Konnen demgegenliber einzelne Stellen von mehreren Instanzen
Weisungen erhalten, so spricht man von einem Mebhrliniensystem.
In diesem Fall sind die Mitarbeiter jeweils mehreren Vorgesetzten
unterstellt. Ein Beispiel fir ein Mehrliniensystem ist die Matrixorga-
nisation, bei der die Mitarbeiter sowohl vom Leiter des Funktions-
bereichs als auch vom Spartenleiter Weisungen erhalten kénnen.

Gestaltung der Weisungsbefugnisse

%

Beim Einliniensystem ist jede Stelle genau einer Instanz untergeordnet.
*  \Vorteile; eindeutige und transparente Kompetenzabgrenzung

* Nachteile: lange Informationswege, starke Beanspruchung der Leitungsstellen, Betonung der hierarchischen Position
statt Fachautoritat

Das Mehrliniensystem sieht fiir jede Stelle mehrere Instanzen vor, wobei jede Instanz nur Weisungen
erteilen darf, die ihr Spezialgebiet betreffen (— Funktionsmeistersystem).

*  \Vorteile; qualifizierte Weisungen, Betonung der Fachautoritat

* Nachteile: Gefahr von Kompetenzkonflikten, Gefahr der Verantwortungsdiffusion

v

Einliniensystem Mehrliniensystem

T L S | | | |

Die Vorteile von Einliniensystemen liegen in den eindeutigen und transpa-
renten Kompetenzabgrenzungen. Nachteilig wirken sich im Einliniensystem
jedoch lange Informationswege sowie eine starke Beanspruchung der Lei-
tungsstellen aus. Die Vorteile beim Mehrliniensystem liegen in qualifizier-
ten Weisungen, da jeder Vorgesetzte solche nur auf seinem jeweiligen
Fachgebiet erteilen darf. Allerdings kann es beim Mehrliniensystem leicht
zu Kompetenzkonflikten zwischen den vorgesetzten Instanzen kommen.

Zentralisation versus Dezentralisation

Betreffend die Verteilung von Entscheidungsbefugnissen geht es um die
Bestimmung des (optimalen) Dezentralisationsgrads von Unternehmen.

Dezentralisation beschreibt eine Tendenz, Entscheidungsbefugnisse auf
nachgeordnete Organisationseinheiten zu verteilen. Zentralisation
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beschreibt hingegen die umgekehrte Tendenz des Zusammenfassens von
Entscheidungsbefugnisse auf der obersten Flihrungsebene.

Verteilung von Entscheidungsbefugnissen

Vorteile Zentralisierung Nachteile Zentralisierung

Bietet Chance fiir eine hohe Kompatibilitat von Kann zu einer Uberlastung der obersten Leitungsebene mit
Entscheidungen. operativen Entscheidungen fihren.

Reduziert Kompetenzkonflikte aufgrund unklarer Erhoht die Gefahr qualitativ schlechter Entscheidungen, da
Zustandigkeitsverhaltnisse. Entscheider an der Unternehmensspitze haufig mit den

Gegebenheiten vor Ort nicht vertraut sind.

Erlaubt eine hohe Transparenz von Entscheidungenan der  Fiihrt zu einer geringeren Motivation der Mitarbeiter, da
Unternehmensspitze und reduziert damit das Risiko von diese zu reinen Befehlsempfangern und Umsetzern

Doppelarbeiten. degradiert werden.
Erlaubt den effizienten Einsatz von Spezialisten (z.B. Mitarbeiter lernen nicht, Verantwortung zu Ubernehmen.
Stabstellen zur Entscheidungsfindung). AuBerdem beraubt man sie der Chance, aus eigenen

Fehlern zu lernen.

Eréffnet die Chance fir schnelle und kostengiinstige
Entscheidungen wegen geringem Koordinationsaufwand
zwischen wenigen Entscheidern.

Den einen perfekten Zentralisierungsgrad gibt es nicht. Es jeweils im Einzel-
fall unter Berticksichtigung aller relevanten Rahmenbedingungen ein mog-
lichst zweckmaRiger Mix aus zentralen und dezentralen Entscheidungsbe-
fugnissen zu installieren.

Funktionale Organisation versus Spartenorganisation

In Abhdngigkeit der gewahlten Form der Aufgabenspezialisierung unter-
scheidet man folgende Organisationsstrukturtypen:

e Bei der funktionalen Organisation erfolgt unterhalb der Unterneh-
mensleitung eine Gliederung nach betrieblichen Funktionsberei-
chen (zB Beschaffung, Produktion, Absatz etc).

e Bei der Spartenorganisation erfolgt unterhalb der Unternehmens-
leitung hingegen eine Unterteilung nach Objekten wie zB Produkt-
gruppen, Kundengruppen oder Regionen.
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Form der Aufgabenspezialisierung

In Abhdngigkeit von der gewdhlten Form der Aufgabenspezialisierung unterscheidet man folgende
Organisationsstrukturtypen:

%

# Bei der funktionalen Organisation erfolgt unterhalb der Unternehmensleitung eine Gliederung
nach betrieblichen Funktionsbereichen (z.B. Beschaffung, Produktion, Absatz etc.).

» Bei der Spartenorganisation erfolgt unterhalb der Unternehmensleitung hingegen eine
Unterteilung nach Objekten wie z.B. Produktgruppen, Kundengruppen oder Regionen.

Funktionale Organisation Spartenorganisation

‘ Unternehmensleitung | | Unternehmensbeitung ‘

| o | o [ 1

Beschaffung Produktion Absatz Produktgruppe & Produkigruppe B Produktgruppe C ‘

|
RO RR N RO RN N R AR NR AR i

Die funktionale Organisationsform kann wie folgt beurteilt werden:

e Dadie verschiedenen Organisationseinheiten betriebliche Sachver-
halte ausschlieBlich vor dem Hintergrund ihrer funktionalen Spezia-
lisierung beurteilen, fehlt mitunter eine integrierte Gesamtsicht auf
die Marktleistungen. Daher ist eine umfangreiche Koordinations-
leistung durch die Unternehmensleitung notwendig, was zu einer
Uberlastung der Leitungsorgane fiihren kann.

e Die fehlende Gesamtsicht wirkt sich evtl auch negativ auf Qualifika-
tion und Motivation aus und kann das Entstehen von Bereichsego-
ismen beglinstigen.

e Durch die Zusammenfassung gleicher Verrichtungen beglinstigt die
funktionale Organisation das Entstehen und Ausniitzen von Spezia-
lisierungsvorteilen (Erfahrungs- und GroRReneffekte); die funktio-
nale Organisationform lasst sich insofern gut mit einer Strategie der
Kostenfuhrerschaft kombinieren.

e Eine rasche dezentrale Reaktion auf Marktveranderungen durch
Flihrungskrafte ,,vor Ort” ist nicht moglich (geringe Marktndhe).

Die funktionale Organisation eignet sich daher vor allem fiir kleine bis mit-
telgroRRe Unternehmen mit homogenem Produktprogramm und relativ
stabilem Umfeld.

Die Spartenorganisation kann wie folgt beurteilt werden:

e Die hohe Autonomie der Sparten fihrt dazu, dass die Unterneh-
mensleitung von Koordinationsaufgaben entlastet wird.

e Die Starke der Spartenorganisation ist ihre Marktorientierung; das
dezentrale Spartenmanagement kann rasch auf
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Marktveranderungen reagieren, was insbesondere im Falle einer
Differenzierungsstrategie von groRem Vorteil ist.

Die grolRere unternehmerische Verantwortung der einzelnen Spar-
ten gestattet es, diese mit Ergebnisverantwortung (Profit Center-
Organisation) auszustatten. Eine sich darauf beziehende erfolgsab-
hangige Entlohnung kann die (extrinsische) Motivation der Sparten-
manager steigern.

Erfahrungs- und GroReneffekte konnen aufgrund der separaten
Ausstattung samtlicher Sparten mit den gesamten fiir ihre Aktivita-
ten erforderlichen Funktionen und Ressourcen weniger stark ge-
nutzt werden; ev entstehen sogar Doppelarbeiten. Jedoch kénnen
die in allen Sparten in dhnlicher Art und Weise anfallenden Aufga-
ben (zB Beschaffung von Materialien, Personalverwaltung, Buchhal-
tung) durchaus in Zentralabteilungen bzw Shared Service Centers
gebilindelt werden.

Die Spartenorganisation ist va fir stark diversifizierte GroBunternehmen
geeignet.

Sonderformen der Aufbauorganisation

Weiters kdnnen ua folgende Sonderformen der Aufbauorganisation unter-
schieden werden:

Bei der Stablinienorganisation wird das Einliniensystem durch Stab-
stellen ergadnzt. Stabstellen sind Flihrungshilfsstellen ohne eigene
Entscheidungs- oder Weisungsbefugnisse (zB Controlling).

Bei der Matrixorganisation handelt es sich um ein spezielles Mehrli-
niensystem. Es erfolgt eine gleichzeitige Spezialisierung nach Funkti-
onen und Objekten. Auf diese Weise sollen die Vorteile der funktio-
nalen Organisation (effiziente Ressourcennutzung) mit jenen der
Spartenorganisation (starkere Marktndahe) kombiniert werden. Die
potenziellen Nachteile der Matrixorganisation lassen sich wie folgt
zusammenfassen:

o unklare Unterstellungsverhaltnisse;

o Notwendigkeit einer (zeit-)intensiven Koordination zwischen
Funktions- und Spartenmanager;

o Gefahr von ,faulen” Kompromissen;

o Erfordernis einer groBen Anzahl an (teuren) Flihrungskraf-
ten.
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Unternehmensfihrung
I | I |
Beschaffung FEE Absatz Produktion
Matrix-
. . Produkt 1
organisation
Produkt 2
Produkt 3

Im Falle einer Dotted-Line-Organisation kommt es zu einer Trennung
von fachlicher und disziplinarer Weisungsbefugnis. So kann beispiels-
weise das dezentrale Controlling fachlich dem zentralen Controlling,
disziplindar hingegen einem dezentralen Linienmanager unterstellt
werden.

Im Falle einer Gremienorganisation unterscheidet man (standige o-
der temporare) Beratungs-, Entscheidungs- oder Ausfiihrungsgre-
mien.

Eine Holding-Organisation ist ein Verbund mehrerer, rechtlich selb-
standiger Unternehmen unter einer einheitlichen Leitung (Konzern).
Die Rollenverteilung zwischen der Holding als Obergesellschaft und
den Tochtergesellschaften kann unterschiedlich gestaltet sein:

o Eine Finanzholding hilt lediglich Beteiligungen an den Toch-
tergesellschaften. Der Umfang der Beteiligungen kann von
wenigen Prozent bis zu 100 % reichen. Die Tochtergesell-
schaften werden primar als Investitionsobjekte betrachtet.
Die Hauptaufgabe der Holding wird darin gesehen, die Betei-
ligungen an den Tochtergesellschaften zu verwalten. Dem-
zufolge konzentriert sich die Finanzholding auf die Funktio-
nen Finanzierung und Kontrolle und nimmt keinen direkten
Einfluss auf das Geschaft einzelner Unternehmen. Dem Ma-
nagement der Tochtergesellschaften obliegt damit sowohl
die operative als auch die strategische Leitung ihrer Unter-
nehmen. Die Holding libt nur mittelbar Einfluss auf sie aus,
insbesondere durch die Vorgabe von Erfolgszielen, die Be-
reitstellung finanzieller Mittel und die Besetzung oberster
Flihrungspositionen.
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o

Bei der strategischen Holding ist die Muttergesellschaft
nicht operativam Markt tatig. Sie Glbernimmt konzernstrate-
gische Aufgaben wie die Festlegung Gibergeordneter Ziele
und Strategien, die konzernweite Kapital-, Liquiditats- und
Erfolgsplanung sowie den Kauf und Verkauf von Unterneh-
men oder Unternehmensteilen. Auf Basis der formulierten
Konzernziele und -strategien ist das Management der Toch-
tergesellschaften fiir die operative Leitung des jeweiligen
Geschafts zustandig.

Bei der operativen Holding ist die Obergesellschaft selbst
ein am Markt tatiges Unternehmen. In aller Regel ist das Ge-
schaft der Muttergesellschaft grofRer und bedeutender als
das der Tochtergesellschaften. In einer solchen Konstellation
erstreckt sich die Einflussnahme der Holding zumeist sowohl
auf die Strategie als auch auf das operative Geschaft der
Tochtergesellschaften.

Lektlire: Holokratie

PDF

Holokratie.pdf

Ein in aktuell intensiv diskutiertes und in einigen Unter-
nehmen auch bereits umgesetztes Organisationsmo-
dell ist die von Brian J. Robertson entwickelte Holokra-
tie.

HoLACRACY

THE REVOLUTIONARY
MANAGEMENT S1STEM

THAT ABOLISHES

HIERARCE

|.1

‘g/iaM j /ZOLcnlSow

4.3 Ablauforganisation

Im Rahmen der Ablauforganisation (Prozessorganisation) werden die in ei-

ner Abteilung

eines Unternehmens zu erledigenden Aufgaben analysiert

und gedanklich in einzelne Aktivitaten zerlegt. AnschlieBend werden diese
Aktivitaten wieder zu moglichst effizienten Teilprozessen und Letztere wie-
der zu moglichst effizienten und abteilungsibergreifenden Gesamtprozes-
sen (zB Bearbeitung eines Kundenauftrags) zusammengefiigt.

Bei der Ablauf- bzw Prozessgestaltung sind va folgende Aspekte zu beach-

ten:
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e Personaler Aspekt: Welche Stelle bzw Abteilung soll eine Aktivitat
ausfiihren?

e Radumlicher Aspekt: An welchem Ort soll eine Aktivitat ausgefuhrt
werden?

e Temporaler Aspekt: In welcher Reihenfolge und zu welchen Zeit-
punkten sollen die Aktivitaten ausgefiihrt werden?

e RessourcenmaBiger Aspekt: Welche Informationen und Ressourcen
werden fir die Ausfihrung einer Aktivitat benétigt?

Organisatorisch gut gestaltete Gesamtprozesse zeichnen sich dadurch aus,
dass ein Prozessverantwortlicher (process owner) definiert ist und alle zum
Erreichen der Prozessziele erforderlichen Aktivitdten und Teilprozesse so
aufeinander abgestimmt sind, dass

e die zu bearbeitenden Objekte (zB Kundenauftrage, Antrage) in mog-
lichst kurzer Zeit die verschiedenen Bearbeitungsstationen durch-
laufen,

e die dadurch verursachten Kosten moglichst gering sind und

e das Ergebnis des Prozesses (Output) sowohl in quantitativer als
auch in qualitativer Hinsicht den Erwartungen der jeweiligen (inter-
nen oder externen) Leistungsempfanger entspricht.

Wichtige Instrumente der Ablauforganisation sind beispielsweise Balken-
plane, Flussdiagramme sowie — insbesondere im Rahmen von Grol3projek-
ten — die Netzplantechnik.

Instrumente der Ablauforganisation

Flussdiagramm Netzplan
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Prozessoptimierung
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Um die Effizienz bestehender Prozesse zu verbessern, kann auf folgende
OptimierungsmaRBnahmen zuriickgegriffen werden:

e Eliminieren nicht wertschépfender Teilprozesse und Aktivitaten (zB
unnotige Mehrfacherfassung identischer Daten)

e Vereinfachung von Produkten, Ausfiihrungs- und Informationspro-
zessen, Formularen etc

e Parallelisieren verschiedener Teilprozesse und Aktivitaten, wenn
diese nicht aufgrund sachlogischer (zB produktionstechnischer) Be-
dingungen nacheinander erledigt werden miissen

e Synchronisieren bzw besseres zeitliches Aufeinanderabstimmen
von arbeitsteilig erbrachten Prozessen

e Standardisieren bzw unternehmensweites Vereinheitlichen von
Prozessablaufen, wobei man sich bei der Standardisierung an sol-
chen Abladufen orientieren wird, die sich in einzelnen Unterneh-
mensbereichen oder an einzelnen Unternehmensstandorten beson-
ders bewahrt haben (best practice)

e Reduktion von Schnittstellen durch Zusammenlegung von bisher
getrennt abgelaufenen Teilprozessen und Aktivitdaten oder aber das
Schaffen einer abteilungsiibergreifenden Prozessverantwortung

e Automatisieren von bislang manuell durchgefiihrten Teilprozessen
oder Aktivitaten

e Auslagern von Teilprozessen an unternehmensexterne Spezialisten
(zB Outsourcing von Logistikleistungen etc).

Da Prozesse nur gezielt verbessert werden kénnen, wenn ihre aktuelle Leis-
tung bekannt ist, sollte die Prozessleistung regelmaRig anhand geeigneter
Kennzahlen (zB Durchlaufzeit, Fehlerrate, Prozesskosten, Kapazitatsauslas-
tung) Gberwacht werden.

Die Steigerung der Effizienz von (Gesamt-)Prozessen kann entweder durch
radikale Anderungen oder kontinuierliche Anpassungen im Unternehmen
erfolgen. Ein Beispiel fiir ein Modell zur radikalen Prozessverbesserung ist
das Business Process Reengineering. Beim Business Process Reengineering
werden die erfolgskritischen (Gesamt-)Prozesse im Rahmen eines entspre-
chenden Projekts Giberdacht und radikal Gberarbeitet, wobei eine konse-
guente Ausrichtung der Prozesse auf die Bediirfnisse der (externen oder in-
ternen) Kunden sowie eine intensive Nutzung der Moéglichkeiten der mo-
dernen Informationstechnologie im Mittelpunkt stehen. Demgegendtiber ist
Kaizen ein Modell zur kontinuierlichen Verbesserung von (Gesamt-)Prozes-
sen. Hierbei werden Gruppen von funf bis zehn Mitarbeitern (Qualitatszir-
kel) gebildet, die in regelmaRigen Treffen ihr arbeitsspezifisches Wissen
und ihre Erfahrung einbringen, um aktuelle Probleme in den Prozessabldu-
fen zu besprechen und durch selbstentwickelte Losungen die Produkt- und
Arbeitsqualitat laufend zu verbessern.
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Effizienz
'y

Kontinuierliche
Veranderung
durch KAIZEN

BPR versus

Kaizen (KVP)

Radikale

Verdanderung
durch BPR

Zeit

4.4 Projektmanagement

Unter Projektmanagement versteht man die systematische Unterstiitzung
bei der Erarbeitung von Losungen flr neuartige und komplexe betriebliche
Aufgabenstellungen (,,Projekte”) in Form einer zeitlich begrenzten und
stark strukturierten Teamarbeit. Mithilfe von Projektmanagement soll die
Erreichung der angestrebten Projektziele in der geforderten Qualitat, in-
nerhalb der geplanten Zeit und mit den zur Verfligung gestellten Personal-
und Kapitalressourcen sichergestellt werden.

Projektmanagement (1)

Ausfihrung
Steusrung

Projektziele
Idee, E)izned Prm:?kt' Unter Projektorganisation versteht man
festlegen Projekt- ergebnisse an
Wunsch, . die Erarbeitung won Lsungen flir neu-
organisation Auftraggeber
Chance, : - Projekt- artige und komplexge betriebliche
Projektinhalte einrichten lbergeben
Problem etc. nel -urnfan aufgaben Aufgabenstellungen |Projekte) im Rahmen
Hne ey g gemalk elner zeitlich begrenzten und stark
sowie Projektteam Projekterfalg
. Projekt- strukturierten Teamarbelt.
Rahmen- bilden lanum evaluieren
bedingungen eprlledi ;;1
Klren Projekt im & Produkt-
Detall planen dokumente
Projektverlauf )
Grobkanzept {wa. Struktur-, - archivieren
) tberwachen
entwickeln Ablauf-, ;
. und bel Bedarf
Termin-, e Lessans
Projektvar- Kapazitats- . Learned
eingrelfen
schlag und
prasentieren Kastenplan) Projektteam
und Projekt auflésen
beantragen
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Phasen und Instrumente

Ein systematisches Projektmanagement umfasst folgende Phasen und In-

strumente:

e Projektinitialisierung: Nach Vorliegen einer Idee fiir ein neues Pro-
jekt dient die Ausgangsanalyse der naheren Untersuchung von Pro-
jektgegenstands und Projektumfeld (va durch eine Analyse der rele-
vanten Stakeholder). Auf Basis dieser Analyse sind eindeutige und
realisierbare Projektziele zu definieren sowie eine zu deren Errei-
chung zumindest grobe Phasen- und Meilensteinplanung durchzu-
fihren. Phasenplane sind grobe Projektpldane, die das Projekt in
Phasen strukturieren und fiir jede Phase die zu erledigenden Aufga-
ben, bendtigten (Sachmittel- und Personal-)Ressourcen, Kosten und
Meilensteine grob festlegen.

PHASEN- UND MEILENSTEINPLAN

Initialisierungs- Y Definitions- Planungs- Steuerungs- Abschluss-
Phasen phase phase EES phase phase

e @ * ¢ o o
steine
M1: M2:
Projekt Ziele PFCIJEkt Pro;ektplan Umsetzung Proyekt ab-
gestartet vereinbart definiert freigegeben fertiggestellt geschlossen
Phasen- Aufgaben, Termine, | JAufgaben, Termine, | JAufgaben, Termine, | |Aufgaben, Termine, | laufgaben, Termine,
pl an Ressourcen und Ressourcen und Ressourcen und Ressourcen und Ressourcen und
Kosten pro Phase Kosten pro Phase Kosten pro Phase Kosten pro Phase Kosten pro Phase
geschatzt geschatzt geschatzt geschatzt geschatzt
Z Kosten und Z Kosten und Z Kosten und Z Kosten und Z Kosten und
Dauer der Phase Dauer der Phase Dauer der Phase Dauer der Phase Dauer der Phase

Z Kosten und Daver des gesamten Projekts

Die wesentlichen Ergebnisse der Phasen- und Meilensteinplanung
werden in einem Projektsteckbrief dokumentiert. Der Projektsteck-
brief stellt eine wesentliche Basis fiir die Erteilung der Projektfrei-
gabe durch den Projektauftraggeber dar.
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PROJEKTSTECKBRIEF

Projektsteckbrief

Projektname und -logo:

Kurzbeschreibung:

rojektziele:

Frojektstarttermin: Projektendtermin;
Meilensteine: Projektressourcen: \ Projektkosten:
isiken und Risikobeherrschungsmalknahmen:
Auftraggeber: Kunde/Mutzer:
Frojektmanager: Kernteam:
Freigabe fiir Phase: O Initialisierung o Definition aPlanung o Steverung O Abschluss

Unterschriften:

e Im Zuge der Projektorganisation sind klare Festlegungen betreffend
die Projektrollen und deren Kompetenzen festzulegen; zur Projekt-
organisation gehoren zumindest ein (interner oder externer) Pro-
jektauftraggeber, ein Projektleiter sowie ein Projektteam. Fir die
Wahrnehmung der Rolle des Auftraggebers wird haufig ein Len-
kungsausschuss eingerichtet; dieser setzt sich Gblicherweise aus
Mitgliedern hoherer Leitungsebenen zusammen, gegebenenfalls er-
ganzt um Mitglieder der Arbeitnehmervertretung oder auch um ex-

terne Berater.

PM: Projektrnanager

Einfluss-Projektorganisation

éE Mitarbelter blaiben in Link,
S5 | Projektmanager hat nur
£ | Keordinationshefugnis
P
# 8| Heine Projekte,
i, Onganisationsprojekte
=
a
einfach einzurichten,
§ | keine Onganisations-
= anderung, guta
2 | Austastungssteuerung,
guter Wissensaustausch
=
E keine Weisungsbefugnis,
- Kaordination schvweerig,
% Belastung der Linie
w

Matrix-Projektorganisation

Untermehmens-
|eitung

Lineenmanager blelbt diszipling:
rischer, Projektmanager wird
fachlicher Vergesetzter

mittiere bis grofe Projekte,
Farschungs- und
Entwicklungsprojekte

guie Auslastungssteuarung,
guter Wissensaustausch

Konfliktpotenzial durch Tailung
der Befugnisse und Verant-
wortlichkeiten zwischen Projekt
und Limie, Gefahr der (ber-
lastung der Mitarbeiter durch

Projekt- und Linienaufgaben
FE: Fachbereich

Autonome Projektorganisation

Mitarbeizes sind fachlich
und disziplinarisch dem
Progektrmanager unterstellt

grofie Frojekte,
Investitionsprojekte

klare Befugnisse und
Verantwortlichkeiten,
geringes Konfliktpotenzial,
hohe Identifikation mit Projekt

aufwendlg bel Einrch-

tung und Auflésung des
Progekis, Auslasiundgs-
steuarung schieriy,
Wissensaustausch schwierig

MA: Mitarbeiter

ORGANISATIONSFORMEN
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An die formale Erteilung des Projektauftrags schliel3t sich die Phase
der Projektplanung an, in der die Aufgaben, Termine, Kapazitaten
und Kosten nun detailliert geplant werden. Das Projekt wird zu-
nachst in einem Projektstrukturplan in die zur Erreichung der Pro-
jektziele erforderlichen Teilaufgaben und einzelne Arbeitspakete
heruntergebrochen. Fir die Arbeitspakete werden Zustandigkeiten
festgelegt und Bearbeitungsdauern abgeschatzt.

PROJEKTSTRUKTURPLAN

Werr Zel el envent

— 7 niit Frojef+- A Projekt Ernungsieler
1. Projekt/Aufgab o Jekt g
Jekt/Autg | F1AATE A-1 Projektmanagement

— A —

—

[ i 1 A-1-1 Projekt definieren
A-1-2 Projekt planen
Ll o L2 A-1-3 Projekt steuern
Teilaufgabe Teilaufgabe Arbeitspaket] A-1-4 Projekt abschlieBen

Glieder wys- A-2 Vorbereitungsphase

111 121 1272 Drinzip - A-2-1 Verpﬂegung buchen
Arbeitspaket | [Teilaufgabe| Y Arbeitspaket ,r,-,-*.g,::c,-.;,}..c,-,-_.._;r;\ A-2-2 Musikband buchen
J ' A-2-3 Gaste einladen
Lt Ende eines A-2-4 Raum vorbereiten
[F12 L21Y | 5 a5 steht stets A-3 Durchfiihrungsphase
Arbeitspaket| | |Arbeitspaket ein Arbedspad et A-3-1 Buffet aufbauen
) ! A-3-2 Musikband betreuen
1£1.2.1.2 el ecctioer A-3-3 Gaste betreuen
/ Arberspaket| 7,61 A-4 Abschlussphase

PIARTER SO PTR  P A-4-1 Raum reinigen

Frojed tstr uk tur tode iy f -4-2 Rechnungen begleichen
T LA e A-4-3y Helferfeier durchfiihren
Fefral furcode

Die Zeitplanung setzt auf den Arbeitspakten des Projektstruktur-
plans auf und ermittelt — unter Berlicksichtigung der dem Projekt
zur Verfligung gestellten (Personal- und Sachmittel-)Ressourcen —
die fir die Bewaltigung der Arbeitspakte sinnvollste Bearbeitungs-
reihenfolge sowie darauf basierend die voraussichtliche Gesamt-
laufzeit des Projekts. Auf dieser Basis entsteht ein verbindlicher
Durchfiihrungsplan in Form eines Balkendiagramms oder Netzplans
mit konkreten Terminen bzw Meilensteinen.
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TERMINPLANARTEN

Meilensteinplan Balkenplan Vorgangsknoten-Netzplan
Zeit> 012345678 IMS% 81]( 0 VIFI(BZ 2 V2. B2|3 |
MS1: . Dral rojekt aum Wande
* Projekt gestartet MS1: Projekt gestartet gestgmet = entrﬁgwpeln streichen
23. Marz 2016 V1: Raum entrimpelin 0 [ 0 | 0 0 T 0 | 2 1 0 | 5
V2: Wande streichen V3B3|1
& MS2: Lampen
Raum renoviert V3: Lampen kaufen zkauzfenB
29. Marz 2016 a 121
V4: Lampen aufhingen 412
5 v4/B3 1 MS2/B1 O V5 B1 2 | [MS3[B1] 0
@ MS3: Projekt MS2: Raum renoviert L Lampen Raum Einweihung J Projekt
 Fro) . aufhangen |- renoviert |9 feiem abgeschlossen
abgeschlossen V5:  Einweihung feiern 51016 61016 570138 5018
31. Mérz 2016 slol 610! 610 8] |[8lols
MS3: Projekt abgeschlossen

Eine moglichst realistische Aufwands- bzw Kostenplanung wird
durchgefiihrt. Durch Bestimmung der zahlungswirksamen Kosten
lasst sich ferner eine projektbezogene Finanzmittelplanung ablei-
ten und daraus eine gegebenenfalls erforderliche Projekt- finanzie-
rung einleiten. Risiken, die das Projektziel gefahrden kdénnen, sind
zu identifizieren und jeweils in Bezug Eintrittswahrscheinlichkeit
und potenzielle Schadenssumme in einer Risikomatrix zu analysie-
ren, um bei Schlagendwerden eines nicht unbedeutenden Risikos
adaquate Gegenmalinahmen an der Hand zu haben.

RISIKOMATRIX

Definition der Wahrscheinlichkeits- Risikomatrix
und Schadensklassen [ ]akzeptabel [ ]néher untersuchen [ inakzeptabel
~
Eintrittswahr- 5.
scheinlichkeit | Schaden sehr hoch
B > 100.000 Eurg/
5 - sehr hoch > 30 % - 20 Tage haif;
4 - hoch| 20%-309% | Pis 40.000 Euro/ $
o : bis 20 Tage K _3 -
n 3. mittell 10%-201% | 0is 30-000 Euro/ £ mittel
s bis 10 Tage " 5.
. bis 20.000 Euro/ :
2-gering| 1%-10% bis 5 Tage gerl;g
, bis 10.000 Euro/ L
1-sehrgering] 0%-1% bis 1 Tag sehr gering N
1 2 3 4 5 7
Eintrittswahrscheinlichkeit
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Auch die Inhalte und Zeitpunkte der den Entscheidungstragern zur
laufenden Projektiiberwachung und -steuerung regelmaRig vorzu-
legenden Projektberichte sind festzulegen. Zum Abschluss erfolgt
eine Projektstartbesprechung (Kickoff-Veranstaltung), in der alle
Projektbeteiligten umfassend informiert werden: Projektziele, -
plane, -risiken etc werden diskutiert und Projektspielregeln fiir die
Zusammenarbeit im Projektteam entwickelt. Ziel ist die Herstellung
der Handlungsfahigkeit aller Beteiligten ab diesem Zeitpunkt fur die
gesamte Laufzeit.

e Projektdurchfiihrung und -steuerung: Die Projektplanung wird nach
und nach verfeinert, Arbeitsauftrage werden erteilt und abgearbei-
tet. In einem Projekthandbuch erfolgen fortlaufend die Dokumen-
tation der erzielten Projektergebnisse sowie eine Aktualisierung der
Kosten- und Zeitpldane. Weiters werden im Zuge des Projektcontrol-
lings regelmalig Soll-Ist-Vergleiche in Bezug auf Termine und Kos-
ten durchgefihrt. Identifizierte Abweichungen werden hinsichtlich
ihrer Ursachen und Auswirkungen analysiert; bei Bedarf werden
den Entscheidungstragern Uber die in bestimmten Intervallen vor-
zulegenden Fortschrittsberichte konkrete GegensteuerungsmaR-
nahmen vorgeschlagen. GroRere Probleme erfordern mitunter Ent-
scheidungen beziiglich einer Anderung der Projektziele und/oder -
plane durch den Auftraggeber bzw einen eingerichteten Lenkungs-
ausschuss.

FORTSCHRITTSBERICHT

Projektname: TechExpo2020 |Projektne.: |Stichtag:5? Okt 2017 | Aampel; Abweschungan chne

MaBnahmen Zur

Projektmanager: Meike Schmitl |Kernteam: Bernd Heider Planesreichurg
- smgt.; ards Abresichungen mit
Systemtest audia Grof MaEnahitn, 2ue

Planesreichurig

.iT Flen

Top-3-Ziele und Status: geplant erwartet  Begrindung bei Abweichung

Kostenziel: A00.000 Eur 450,000 Eura  Anderung 15-0732 durch Marketing
Terminziel: Prajektabschiuss 31. )
Leistungen seit letztem Bericht / zuletzt erledigte Arbeitspakete f

[ie Spezi

Dokumentation: Rolf Weber

Juni 2008 31 juni 2018
Anderungen:
st vl i abgesch

hikalionsp 2 0 C 14 spakelen 1.2 NS 1. 2.8

Du I 7 b werden,
(D erz

Top-3-Risiken und Maknahmen

Risiko Auswirkung EW  SH  MaBnahme neue EWneue SH
Fertigungstoleranz nicht einhalt-  Abweichung! 3-mittel d-hoch SW-Architextur so andern,  3-mitlel 2-miedrnig)
bar durch defekte Steuerungs-SW Projekiverzug dass spatere Patches maglich

Sonstiges:

0 | vermahrte KEundenaniragen bzagl. Liefertermin

h_léith ste Schritte:

Beschltisse der Projekstatusbesprechunag:

Die Matnahme des Risikomanagements zur Anderung der Softwaraarchitektur wird genahmigt.

Gegenseitiges Vertrauen und Wertschatzung innerhalb des Projekt-
teams sowie ein respektvoller Umgang im Konfliktfall sind wichtige
Voraussetzungen einer fiir das Gelingen des Projekts tiberaus wich-
tigen Informations- und Kommunikationskultur. Projekte geraten
nicht selten langsam und unbemerkt in eine Schieflage; ein gutes
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(Multi-)Projektcontrolling, regelméaRige Projektaudits sowie ein
etabliertes Friihwarnsystem kénnen friihzeitig Fehlentwicklungen
und Handlungsoptionen aufzeigen. Folge kann ein Projektkrisenma-
nagement sein, das zur Projektsanierung oder -neuausrichtung
fiihrt. Die Option eines vorzeitigen Projektabbruchs wird in der Pra-
xis insbesondere bei prestigetrachtigen GroBprojekten mit hohen
(unwiederbringlichen) Anlaufkosten (sunk costs) und hochmotivier-
ten Projektmitarbeitern mitunter viel zu lange tabuisiert.

e Projektabschluss: Durch ein professionelles Projektmanagement
soll letztlich sichergestellt werden, dass die Projektergebnisse mog-
lichst rechtzeitig, vollstandig sowie in Entsprechung der zu Beginn
des Projekts im Lastenheft des Auftraggebers — sowie dem darauf
basierenden Pflichtenheft des Auftragnehmers — definierten Anfor-
derungen vorliegen. Der Projektauftraggeber nimmt das Ergebnis
formal ab (Projektabnahme) und entlastet damit den Projektleiter
und das Projektteam. In einer Projektabschlussbesprechung reflek-
tiert das Team kritisch den Projektverlauf, diskutiert und dokumen-
tiert Erfahrungen bzw Erkenntnisse und schlagt entsprechende Ver-
besserungsmaRBnahmen fir kiinftige Projektdurchfiihrungen vor
(lessons learned). Letztendlich wird die Projektorganisation aufge-
I6st.

PHASEN DES PROJEKTABSCHLUSSES

Abnahme Abschluss- bschluss Wissens- Auflosung Team Nachprojekt-
Projektgegenstand analyse management und Infrastruktu phase

S

Ubergabe an und Nachkalkulation Aufbereitung und Abschlusssitzung Wartung/
formale Abnahme und Bewertung Archivierung der und Aufldsung des Lifecycle-
durch den Auftraggeber des Projekts Projektdokumentation Projektteams management
Scrum

Scrum ist ein Rahmenkonzept fiir ein schlankes Projektmanagement nach
agilen Prinzipien. Es hat seinen Ursprung in der Softwareentwicklung und
setzt va auf die Selbstorganisation des Projektteams und seiner Mitglieder.

Scrum teilt die Projektlaufzeit in Etappen — sog Sprints — ein. Ein Sprint dau-
ert meist zwischen ein und vier Wochen. In dieser Zeitspanne wird dem
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Produkt neue Funktionalitat hinzugefiigt bzw eine bereits vorhandene
Funktionalitat verbessert. Am Ende jedes Sprints sollte ein einsatzfahiges
Zwischenprodukt stehen, das dem Auftraggeber zur Uberpriifung vorgelegt
werden kann. Auf der Basis seines Feedbacks wird dann im nachsten Sprint
am Produkt weitergearbeitet.

\

Sprint Sprint

Retrospektive Planning ;
Sprint
Scrum Team Backlog
‘ a8 8w l

Product
Owner

O Product
— Backlog

N s

Sprint Review Daily Scrum

I 3

Es gibt nur wenige Regeln, die nach Aktivitaten, Artefakten und Rollen ge-
gliedert werden kénnen.

Rollen

e Der Product Owner Ubersetzt die an ihn herangetragenen Kunden-
winsche in konkrete Produktanforderungen (User Stories) und prio-
risiert diese im Product Backlog.

e Das Entwicklungsteam entwickelt das Produkt. Es verantwortet die
Lieferung der Produkteigenschaften in der Reihenfolge, die vom
Product Owner festgelegt wurde. Das Entwicklungsteam organisiert
sich weitestgehend selbst.

e Der Scrum Master ist flir das Funktionieren des Scrum-Vorgehens-
modells verantwortlich. AuBerdem unterstiitzt er das Team, indem
er versucht, moglichst optimale Arbeitsbedingungen zu schaffen
und negative Einflisse von auBen zu beseitigen.

Artefakte

e Der Product Backlog ist eine Sammlung von Anforderungen in Form
von User Stories. Der Product Backlog wird standig weiterentwickelt
und vom Product Owner gepflegt. Dieser ordnet und priorisiert die
Eintrage.
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Aus dem gesamten Anforderungskatalog wird eine Auswahl an An-
forderungen getroffen, die innerhalb eines Sprints bearbeitet wer-
den sollen. Aus diesem Sprint Backlog leiten sich die zusatzlichen
Funktionalitaten des nachsten Produktinkrements ab.

Am Ende jedes Sprints steht ein funktionsfahiges Zwischenprodukt,
das sog Produktinkrement.

Aktivitaten

Im Sprint Planning wird der nachste Sprint, dh die nachste Projekte-
tappe geplant. Dabei werden die Anforderungen in konkrete Aufga-
ben (Tasks) zerlegt. Diese sollten moglichst innerhalb eines Tages
bearbeitet werden kénnen. Das Ergebnis ist der Sprint Backlog.

Am Morgen eines jeden Arbeitstages trifft sich das Team zu einem
rd viertelstiindigen Meeting, dem Daily Scrum. Es bietet die Mog-
lichkeit, sich einmal am Tag mit allen Teammitgliedern auszutau-
schen. Jedes Teammitglied erklart kurz, welche Aufgaben es seit
dem letzten Meeting erledigt hat, welche Aufgabe als nachstes an-
steht und welche Hindernisse es aktuell gibt. Tauchen Probleme
auf, die sich nicht innerhalb einer Viertelstunde I6sen lassen, wer-
den diese an den Scrum Master tGbergeben.

Am Ende eines jeden Sprints steht ein Sprint Review durch das Ent-
wicklungsteam. Dabei wird (iberpriift, ob die der Sprint Backlog voll-
standig abgearbeitet werden konnte. Zum erarbeiteten Produk-
tinkrement wird Feedback vom Product Owner und Kundenvertre-
tern eingeholt. AbschlieRend wird der Product Backlog aktualisiert
und es werden die nachsten Schritte vereinbart.

Bei der Sprint Retrospektive geht es nicht um eine Uberpriifung des
Produktinkrements, sondern um die Art und Weise der Zusammen-
arbeit des Projektteams, um diese kontinuierlich zu verbessern.
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= 1 3 ' . ' .
Sprint Entwicklung/ Sprint | Sprint
Planning I Umsetzung | Review  Retrospektive
M Festlegung der | m Selbstorganisierende | mTeam stellt dem | MRiickblick
Ziele des Sprints | Umsetzung der | Kunden aktuelles §  auf Sprint
M Oierarria derin I User Stories des | Produktinkrement
€manme aer in aiesem Sprint Backlogs zur Beurteilung
Sprint umzusetzenden | 1 vor - Er:!fe:;nﬁnnvon
Usiek:skodies VoI | I msammelnvon | Ve(:ge:s:run en
Product Backlog in den | Selbstorganisierende Bhonaldimden 9
Sprint Backlog I Fortschrittserfassung ! 9 | .
I und Analyse | mDiskussion von | mOptimieren
M Festlegung, wie die aus- | | Auswirkungen | interner Abl3ufe
gewahlten User Stories auf Product flr nachsten
1 umgesetzt werden sollen I'm Daily Scrums Backlog Sprint I
; 1 3 I :
Sprint n-1 Sprint n Sprint n+1

4.5 Gruppenarbeit

Auch aufRerhalb von Projekten wird in Unternehmen die Zusammenarbeit
von Mitarbeitern in Gruppen bzw Teams immer wichtiger, weil man sich
daraus eine Reihe von Vorteilen erwartet:

Heterogen (zB hinsichtlich Alter, Geschlecht, Ausbildung, Nationali-
tat) zusammengesetzte Gruppen verfiigen liber eine breitere Infor-
mations- und Wissensbasis und somit ein hdheres Potenzial zur
Identifikation und zum Verstandnis des eigentlichen Problems. Da
unterschiedliche Aspekte des Problems betrachtet werden steigt
aullerdem die Wahrscheinlichkeit einer kreativen Problemlésung.
Die gezielte Férderung einer heterogenen Belegschaft und damit
auch heterogener Teams bezeichnet man als Diversitdtsmanage-
ment.

Soziales Wohlbefinden ist einer der groften Motivatoren des Men-
schen; fast alle Menschen sehen sich nach Zuwendung, Geborgen-
heit und Freundschaft. Vor diesem Hintergrund empfinden Mitar-
beiter Gruppenarbeit in der Regel als erflillender als Einzelarbeit,
weil sie innerhalb einer Gruppe leichter persénliche Beziehungen zu
anderen Menschen kniipfen kénnen.

Weiters fliihrt der Umstand, dass mehrere Mitarbeiter an der Ent-
scheidungsfindung fiir eine Problemlésung beteiligt sind, auch zu
geringerem Widerstand bei der anschlieBenden Umsetzung der Ent-
scheidung.

Damit die beschriebenen positiven Aspekte von Teamarbeit eintreten kon-
nen, sollten die Teams nicht zu grofB sein; flinf bis sieben Teammitglieder
gelten als ideal. AuBerdem sollten die Teammitglieder (iber unterschiedli-
ches Wissen und unterschiedliche Erfahrungen verfligen. Weiters férdern
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eindeutige Gruppenziele, eine klare Rollenverteilung, akzeptierte Zusam-
menarbeitsregeln sowie ein hoher Gruppenzusammenhalt (Kohasion) die

Qualitat der Gruppenarbeit.

Bevor ein Team sehr gute Leistungen erbringt, durchlauft es oftmals einem
Entwicklungsprozess, der einige Zeit in Anspruch nehmen kann und vom
Team- bzw. Projektleiter proaktiv gelenkt und unterstiitzt werden sollte.

-

| Performing

hohe
N Maotivation, gute

Lelstungen,
hoher

Teamentwicklungsprozess nach Tuckmann

Forming

erstes
Kennenbernen,
varsichtiges

Beschnuppern,
Beringes

Zusammenhalt Eegenseitiges

Vertrauen

Rewvlerkimpfe,
unterschwellige
Konflikte, offene
Konfrontationen,
mikropolitische

Mandver

Storming

Norming

Teamentscheidungen sind in ihrer Qualitat aber nicht immer einer Einzel-
entscheidung liberlegen. Die potenziellen Nachteile von Gruppenarbeit
lauten wie folgt:

e Unterschiedliche Sichtweisen der Teammitglieder und die daraus in
der Regel resultierenden Diskussionen und Konflikte fiihren regel-
maRig zu einem im Vergleich zu Einzelentscheidungen erhéhten Ko-
ordinations- und Zeitaufwand. Da sich mehrere Mitarbeiter gleich-
zeitig mit demselben Problem beschaftigen, sind Teamentscheidun-
gen auBBerdem stets teurer als Einzelentscheidungen.

e Mit ,Social Loafing” wird Trittbrettfahrerverhalten beschrieben,
also die ,,Faulenzerei auf Kosten anderer”. Social Loafing ist ein va in
grofRen Gruppen mit komplexen Leistungsprozessen und unklaren
Verantwortungsregeln ein recht hdufig zu beobachtendes Verhal-
ten. Zur Vermeidung dieses Phanomens konnen die Beitrdge jedes
Einzelnen transparent gemacht werden und fiir unzureichende Bei-
trage negative Sanktionen angedroht werden. Wird dariber hinaus
ein Teil der Verglitung der Teammitglieder an die Leistung der ge-
samten Gruppe gekoppelt, so hat jeder Einzelne einen Anreiz, durch
eine moglichst hohe Eigenleistung zum Gesamterfolg des Teams
beizutragen.
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Das Phanomen des ,,Group Think” tritt auf, wenn das Streben nach
sozialer Konformitat sowie nach Konsens innerhalb der Gruppe ei-
nen dominierenden Einfluss gewinnt. Als Folge vermeidet es jeder
im Team, die herrschende Meinung innerhalb der Gruppe in Frage
zu stellen, um den Frieden in der Gruppe nicht zu gefdahrden. Kritik
wird —wenn Uberhaupt — nur sehr vorsichtig und zurtickhaltend ge-
dulert. Dies fuhrt im Ergebnis dazu, dass sich die Gruppe gegentiiber
anderen abschottet und ein Gefiihl der Uberlegenheit entwickelt.
Da die Gruppe keinen Einfluss und keine Meinungen mehr von ,au-
Ren“ zulasst, sinkt in der Folge die Qualitat der getroffenen Ent-
scheidungen zunehmend ab. Eine Mdglichkeit, das Auftreten von
,Group Think” zu verhindern, besteht darin, bewusst Raum fir Ein-
wande und Kritik zu schaffen — zum Beispiel indem ein Teammit-
glied die Rolle des ,,Advocatus Diaboli”“ einnimmt und stets mogli-
che Schwachstellen und Kritikpunkte an der vom Team favorisierten
Losung sucht.

Mit ,Risk Shift” wird die Tendenz von Individuen beschrieben, als
Mitglied einer Gruppe Risiken geringer einzuschatzen wie allein.
Verantwortlich hierfiir ist die Tatsache, dass die Verantwortung fiir
eine Teamaufgabe auf mehrere Kopfe aufgeteilt ist und es im Nach-
hinein bei einer Fehlentscheidung nicht einen einzigen dafir Ver-
antwortlichen (= Schuldigen) gibt (Verantwortungsdiffusion). Dar-
Uber hinaus dominieren in Gruppendiskussionen haufig risikofreudi-
gere Individuen gegentiiber den eher risikoscheuen. Als Konsequenz
hieraus neigen Gruppen dazu, ein hdheres Risiko einzugehen, als je-
des einzelne Teammitglied allein zu tragen bereit ware. Eine mogli-
che MaBBnahme zur Vermeidung eines Risk Shift liegt darin, die Ver-
antwortung innerhalb der Gruppe zu individualisieren, zB indem die
Verantwortlichkeiten fiir einzelne Teilaufgaben innerhalb der
Gruppe klar verteilt werden. Weiterhin ist es sinnvoll, im Rahmen
von Gruppendiskussionen die Risiken verschiedener Malknahmen
explizit anzusprechen und hierdurch transparent zu machen. Eine
dritte Mallnahme schliel3lich stellt die aktive Einbindung AulBenste-
hender in den Entscheidungsprozess dar, um auf diese Weise die
Meinungen von Personen auRerhalb der Gruppe miteinzubeziehen.
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Gefahren von Teamarbeit

& Koordinations- und Zeitaufwand

Teamleistung

e & Social Loafing o peie £
& Group Think m‘% =
& Risk Shift

Gering

Gering Hoch Anzahl der
Teammitglieder

4.6 Changemanagement

Anderungen in der Aufbau- und/oder Ablauforganisation eines Unterneh-
mens treffen bei den betroffenen Mitarbeitern oftmals auf groRen Wider-
stand. Dafir lassen sich folgende Griinde anfiihren:

e Aus Sicht der Mitarbeiter kbnnen Veranderungen von Ablaufen und
Strukturen zur Entwertung von Know-how sowie zu unvorteilhaf-
ten Verschiebungen im Machtgefiige fiihren.

e Organisationsveranderungen kénnen auch als Kritik an den beste-
henden Strukturen und Ablaufen und damit auch als Kritik an deren
Schopfern und bisherigen Umsetzern interpretiert werden.

é Wer will Veranderung? j
.

J’ , 2/,
1 174N 4 7
. y ,
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Oftmals behindern starke Unternehmenskulturen die Infragestel-
lung kollektiver Orientierungsmuster und Uberzeugungen.

Abseits einer akuten Unternehmenskrise erkennen viele Mitarbei-
ter haufig nicht die Notwendigkeit einer Aufgabe bislang erfolgrei-
cher Praktiken.

Derartigen Widerstanden kann durch ein systematisches Changemanage-
ment begegnet werden. Unter Changemanagement lassen sich alle Kon-
zepte, Instrumente und MaRnahmen zusammenfassen, die eine umfas-
sende, bereichsiibergreifende und inhaltlich weitreichende Veranderung in
Form neuer Strategien, Strukturen, Prozesse oder Verhaltensweisen (zB
Gang an die Borse, Einflihrung einer Matrixorganisation) unterstiitzend be-
gleiten sollen. Der Change-Prozess lasst sich dabei idealtypisch in folgende
Phasen untergliedern:

Initialisierung: Zunachst muss der Wandlungsbedarf festgestellt
werden. AnschlieRend missen die flr das Gelingen des Verande-
rungsprozesses relevanten Personen identifiziert und ebenfalls vom
Wandlungsbedarf liberzeugt und aktiviert werden.

Konzipierung: Darauf folgend miissen die Ziele des Wandels ein-
deutig und prazise formuliert werden. Flir die Zielerreichung ist es
notwendig, Mallnahmenprogramme fiir den Wandel zu erstellen.
Die Kombination der Ziele und MalRnahmen bildet das Wandlungs-
konzept.

Mobilisierung: In der Folge ist das Wandlungskonzept an die vom
Wandel betroffenen Mitarbeiter klar und tiberzeugend zu kommu-
nizieren; dabei sollte den betroffenen Mitarbeitern eine Moglich-
keit fir Feedback geboten werden, welches in der Folge freilich ent-
sprechend zu bericksichtigen ist. Durch eine transparente und
Uberzeugende Kommunikation des Wandlungskonzepts sowie ent-
sprechende Mitgestaltungsmoglichkeiten soll eine moglichst breite
Wandlungsbereitschaft als Voraussetzung fiir einen erfolgreichen
Wandel geschaffen werden.

Umsetzung: Der Mobilisierung folgt die Umsetzung des Wandlungs-
konzepts. Da bei komplexem Wandel nicht alle MaBnahmen gleich-
zeitig gesetzt werden kdnnen, gilt es, die Vorhaben zunachst zu pri-
orisieren. Dabei sollten einige sehr rasch und problemlos umzuset-
zende MalRnahmen (,,quick wins“) moglichst friihzeitig angesetzt
werden, um durch rasche Umsetzungserfolge Selbstvertrauen und
Motivation unter den Mitarbeitern zu erzeugen.

Verstetigung: AbschlieBend geht es darum, die Wandlungsergeb-
nisse dauerhaft zu verankern, um zu verhindern, dass die Mitarbei-
ter nicht spater wieder in alte Routinen zuriickverfallen; rasche
Feedbackschleifen sowie ein an die Erfordernisse der neuen Struk-
turen und Ablaufe angepasstes Anreizsystem kénnen hier unter-
stitzend wirken. SchliefRlich geht es in dieser Phase auch darum, die
Wandlungsbereitschaft und -fahigkeit flir die Zukunft zu erhalten.
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Durch die Sicherung und Nutzung der durch den Wandlungsprozess
gewonnenen Erfahrungen gelingt es im Idealfall, das Unternehmen
mit den fiir einen permanenten Wandel erforderlichen Fahigkeiten
auszustatten. Ziel ist hierbei, dass das Unternehmen fahig ist, kiinf-
tig proaktiv méglichen Wandlungsbedarfen zu begegnen, anstatt
sich nur reaktiv anzupassen. Wenn dies gelingt, spricht man von ei-
ner ,lernenden Organisation”.

Change Management

2
{": Initialisieren Konzipieren Mobilisieren Umsetzen Verstetigen
Verdnderungs- Ziele und Verdnderungs- Geplante Erreichte Ver-
bedarf Rahmen bereitschaft Verdnderungen besserungen
L!nter Change Ma“agement lassen - erkennen bedingungen durch ziel entsprechend weiter
sich alle Konzepte, Aufgaben und T i ihren T
MaBnahmen IUSEITIITIEnfaSSE[‘I, die Relevante anderungs- spezifische Pricritaten
eine umfassende, bereichs- Stakeholder vorhabens Kommunikation | | umsetzen erinderungs
Ubergreifende und inhaltlich identifizieren festlegen und Einbindung prozess mit
. - i c relevanter Umsetzung der neuen
weitreichende Veranderung zur — & A — Stakelnlder colanter Proiekten
u t Strategi & | Bewusstsein fir TUngs Beplante d 3
msetzung neuer rategien, g Versnderungs kanzept baw, maobilizieren verinderungen Themen und
Strukturen, Prozesse oder < bedart bei MaBnahmen: iberwachen Impulsen in
Verhaltensweisen in einer relevantorn programm Verinderungs und bei Bedarf Gang halten
Drganisaticn erméglichen sollen [Z.B. Stakehaldern entwickeln fahigkeit durch Eegensteusrn und beleben
- Schaffung
mart Warking, Holacracy etc.). schaffen
S (s} g, HO Yy elc ] — notwendiger Erste sichtbare
Unterstitzung Vudr'us. Erfolge
relevanter setzungen kommunizieren
sicherstellen
Stakeholder
sichern

AbschlieBend sei erwahnt, dass Mitarbeiter bei vom Management initiier-
ten organisatorischen Veranderungen mitunter auch deshalb mit heftigem
Widerstand reagieren, weil diese Veranderungen tatsachlich wenig zielfiih-
rend sind und zu einer Verschlechterung des Status Quo fiihren. Falsche or-
ganisatorische MaRBnahmen haben schon zahlreiche Unternehmen in eine
schwere Krise schlittern lassen bzw sind manche Unternehmen nicht we-
gen, sondern trotz (!) ihrer (suboptimalen) Organisationsstrukturen erfolg-
reich.
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Wiederholungsfragen:

1.

10.

11.

Wodurch unterscheidet sich eine funktionale Orga-
nisationsstruktur von einer divisionalen Organisati-
onsstruktur?

Welche Informationen sollten in einer Stellenbe-
schreibung enthalten sein?

Was versteht man unter einer Stabstelle?
Was versteht man unter einer Leitungsspanne?

Welche Probleme kénnen bei Gruppenarbeit auf-
treten?

Was versteht man unter einer Matrixorganisation?
Welche Probleme kénnen mit einer solchen Organi-
sationsform einhergehen?

Was versteht man unter einer Dotted-Line-Organi-
sation?

Was unterscheidet die Holokratie von traditionellen
Organisationsstrukturen?

Skizzieren Sie Zweck und Struktur eines Netzplanes!

Was versteht man unter Scrum? Wie lauft ein Sprint
in Scrum ab?

Fiihren Sie Griinde fiir Widerstande der Mitarbeiter
bei organisationalen Veranderungen an!
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5 Personal

Lernziele: Am Ende dieses Abschnitts sind Sie in der Lage ...

e Aufgabenbereiche des Personalmanagements aufzu-
zahlen und zu beschreiben

e eine Personalbedarfsplanung durchzufiihren

e die Vor- und Nachteile der internen bzw externen
Personalanwerbung zu diskutieren

e einen strukturierten Uberblick Uber verschiedene
Personalentwicklungsmalnahmen zu geben

e verschiedene Formen der Personalbeurteilung auf-
zuzahlen und zu beschreiben

e Ursachen fir fehlerhafte Personalbeurteilungen zu
identifizieren

e die wesentlichen Bestandteile der gesamten Perso-
nalkosten eines Unternehmens zu nennen

e die Vor- und Nachteile leistungsabhangiger Gehalts-
bestandteile zu diskutieren

®

A

@

Ill

Lehrvideos Kap. ,,Persona

5.1 Aufgaben

Zu den Aufgaben des Personalmanagements gehoren vielfaltige Themen-
stellungen, die grob wie folgt eingeteilt werden kénnen:

Personalbedarfsplanung: Die quantitative Personalbedarfsplanung
ermittelt die Zahl der kiinftig benotigten Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte. Die qualitative Personalbedarfsplanung konkretisiert, Gber
welche Qualifikationen das Personal verfligen muss.

Personalbeschaffung: Die benétigte Personalkapazitat kann grund-
satzlich intern oder extern beschafft werden. Entsprechend unter-
scheidet man eine interne Personalbeschaffung (zB innerbetriebli-
che Stellenausschreibungen, Umwandlung einer Teilzeitstelle in
eine Vollzeitstelle, Anordnung von Uberstunden) und eine externe
Personalbeschaffung (zB Neueinstellungen, Beschaftigung von Leih-
arbeitern). Gibt es hingegen zu viel Personal in einem Unterneh-
men, sind Moglichkeiten der Personalfreisetzung zu analysieren (zB
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Nichtverlangerung befristeter Arbeitsvertrige, Abbau von Uber-
stunden, Kurzarbeit, Kiindigung).

e Personaleinsatz: Wichtige Elemente im Rahmen der Personalein-
satzplanung sind ua die Arbeitsplatzgestaltung (zB Bereitstellung ge-
eigneter Blroraumlichkeiten und bendétigter Arbeitsmittel) oder die
Arbeitszeitregelung (zB gleitende Arbeitszeit, Homeoffice). Eine von
zahlreichen Herausforderungen, denen sich die Personaleinsatzpla-
nung in Zukunft verstarkt wird widmen mdssen, ist das aufgrund
der demografischen Entwicklung steigende Durchschnittsalter der
Belegschaft. Diesem Trend gilt es proaktiv durch geeignete Mal3-
nahmen zur Erhaltung der Arbeitsfahigkeit dlterer Mitarbeiter zu
begegnen. Beispiele fir derartige MaRnahmen im Sinne einer de-
mografiesensiblen Personalpolitik (Age Management) umfassen
etwa altersgerechte PersonalentwicklungsmaBnahmen, bedlrfnis-
orientierte (flexible) Arbeitszeitmodelle, firmeninterne Gesund-
heitsprogramme (zB Riickentraining, ergonomische Arbeitsplatze,
gesundes Kantinenessen) sowie generell ein wertschatzender Um-
gang mit dlteren — und sehr erfahrenen (!) — Mitarbeitern.

e Entgeltpolitik: Lohne bzw Gehalter kénnen grundsatzlich zeitabhan-
gig und/oder leistungsabhangig (zB Umsatzbeteiligung fir AuRen-
dienstmitarbeiter, Aktienoptionen fiir das Top-Management) fest-
gelegt werden.

e Personalentwicklung: Im Zuge der Personalentwicklung geht es um
die Qualifizierung der Mitarbeiter zwecks Bewaltigung der ihnen
Ubertragenen Aufgaben (zB Seminare, Mentoring, Traineepro-
gramme).

e Personalbeurteilung: Bei der Personalbeurteilung werden die Leis-
tungen des Mitarbeiters moglichst objektiv evaluiert, um auf diese
Weise eine geeignete Grundlage fiir eine angemessene Entlohnung,
erforderliche WeiterbildungsmaBnahmen, Beférderungen etc zu
schaffen.

5.2 Arbeitsrecht

Alle in Zusammenhang mit einem Arbeitsverhaltnis stehenden Rechtsfra-
gen werden durch das Arbeitsrecht geregelt. Das Arbeitsverhaltnis wird
durch den Arbeitsvertrag, der zwischen Arbeitnehmer/in und Arbeitge-
ber/in geschlossen wird, gestaltet. Der Arbeitsvertrag ist eingebettet in ein
Netz von arbeitsrechtlichen Bestimmungen bestehend aus Gesetzen, Ver-
ordnungen, Kollektivvertragen, Betriebsvereinbarungen und hochstgericht-
liche Urteilen. Ein Arbeitsvertrag darf dabei keine im Vergleich zur gesetzli-
chen, kollektivvertraglichen oder betrieblichen Norm schlechtere Regelung
fiir den Arbeitnehmer vorsehen. Nur wenn die arbeitsvertraglichen Bestim-
mungen fiir den Arbeitnehmer giinstiger sind, bleiben sie bestehen und
werden durch die hoherrangige Norm nicht verdrangt (Glinstigkeitsprin-

zip).

Einige wichtige arbeitsrechtliche Regelungen lauten wie folgt:
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Der Dienstnehmer schuldet dem Dienstgeber nur ein Bemihen,
aber keinen Erfolg seiner Bemihungen. Demnach hat der Arbeit-
nehmer auch dann Anspruch auf Entgelt, wenn der gewiinschte Ar-
beitserfolg nicht eintritt oder wenn der Dienstgeber keine ausrei-
chenden Betatigungsmoglichkeiten fiir den Dienstnehmer hat.

Der Dienstgeber kann ein mit einem Angestellten auf unbestimmte
Zeit eingegangenes Dienstverhaltnis mangels abweichender Verein-
barung grundsatzlich nur zum Ende eines Quartals (Kiindigungster-
min) unter Einhaltung einer sechswochigen Frist (Kiindigungsfrist)
durch Kiindigung beenden; ab dem zweiten Dienstjahr verlangert
sich die Kiindigungsfrist. Einen besonderen Kiindigungsschutz genie-
Ren zB Belegschaftsvertreter, Schwangere sowie Behinderte; eine
Kindigung ist in diesen Fallen nur nach gerichtlicher Zustimmung
moglich. Der Dienstnehmer kann das Dienstverhaltnis mangels ei-
ner fir ihn glinstigeren Vereinbarung mit dem letzten Tag eines Ka-
lendermonats (Kiindigungstermin) unter Einhaltung einer einmona-
tigen Kiindigungsfrist 16sen; diese Kiindigungsfrist kann zwar durch
Vereinbarung verlangert werden, darf aber nie langer sein als die
vom Dienstgeber einzuhaltende Kiindigungsfrist.

Wichtige Griinde, die den Dienstgeber zur (fristlosen) Entlassung
berechtigen sind zB Dienstunfahigkeit, Konkurrenztatigkeit (zB be-
wusste Unterstlitzung eines unmittelbaren Konkurrenten), Untreue
im Dienst (zB Diebstahl, Bestechlichkeit), Tatlichkeiten oder erhebli-
che Ehrverletzungen gegen den Dienstgeber.

Bei Krankheit hat der Dienstnehmer Anspruch auf Fortzahlung des
vollen Entgelts flr die Dauer von sechs Wochen sowie des halben
Entgelts flr weitere vier Wochen (in dieser Zeit zahlt dann die Sozi-
alversicherung erganzend das sog Krankengeld).

Das Urlaubsgesetz gewahrt einen Mindesturlaub von 5 Wochen pro
Jahr; nach 25 Arbeitsjahren betrdgt der Urlaubsanspruch mindes-
tens sechs Wochen pro Jahr.

Das Arbeitszeitgesetz legt die Normalarbeitszeit mit 40 Stunden pro
Woche und acht Stunden pro Tag fest. Durch Kollektiv- oder Ar-
beitsvertrag konnen die Arbeitszeiten mitunter auch anders festge-
legt werden. So ist zB ist eine tagliche Normalarbeitszeit von neun
Stunden erlaubt, wenn dadurch eine verlangerte Wochenendruhe
erreicht wird ("kurzer Freitag").

Durch Uberstunden diirfen grundsatzlich héchstens 10 Arbeitsstun-
den pro Tag und 50 Stunden pro Woche entstehen. Bei erhohtem
Arbeitsbedarf konnen diese Grenzwerte Uberschritten werden, wo-
bei die tagliche Arbeitszeit 12 Stunden und die wochentliche Ar-
beitszeit 60 Stunden nicht iberschreiten diirfen. Uberstundenar-
beit, die die Tagesarbeitszeit von 10 Stunden bzw die Wochenar-
beitszeit von 50 Stunden Uberschreitet, kann vom Arbeitnehmer
ohne Angabe von Griinden abgelehnt werden. Fiir Uberstunden ge-
bihrt ein Zuschlag von 50 Prozent des Entgelts oder eine Abgeltung
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durch Zeitausgleich im Verhaltnis 1:1,5. Wenn die tagliche Arbeits-
zeit mehr als sechs Stunden betragt, ist eine unbezahlte Ruhepause
von mindestens einer halben Stunde einzuhalten (,,Mittagspause”).
Nach Beendigung der taglichen Arbeitszeit gebiihrt eine ununter-
brochene Ruhezeit von mindestens 11 Stunden (,,Nachtruhe”). Die
Wochenendruhe betragt grundsatzlich mindestens 36 Stunden. Lei-
tende Angestellte genieRBen nicht den Schutz des Arbeitszeitgeset-
zes. Im Einzelnen gibt es betreffend die Regelung der Arbeitszeit je-
doch zahlreiche Ausnahmen und Sonderbestimmungen (zB Gleit-
zeitregelungen, Arbeitszeitverlangerung bei bloRRer Arbeitsbereit-
schaft, Sonderbestimmungen fiir Lenker von Kraftfahrzeugen).

Link: Arbeits- und Sozialrecht

https://www.wko.at/service/arbeitsrecht-sozial-
recht/start.html

5.3 Personalbedarfsplanung

Ziel der Personalbedarfsplanung ist die Ermittlung des Nettopersonalbe-
darfs zu einem bestimmten Planungszeitpunkt. Der Nettopersonalbedarf
gibt die Anzahl der Vollzeitaquivalente an, die zum Planungszeitpunkt zu-
satzlich (positiver Nettopersonalbedarf) bzw nicht mehr (negativer Netto-
personalbedarf) benotigt werden, um die betrieblichen Aufgaben optimal
erledigen zu konnen. Insgesamt umfasst die Personalbedarfsplanung vier
Dimensionen:

e Quantitative Dimension: Wie viele Mitarbeiter werden fur die Erle-
digung der betrieblichen Arbeiten benétigt?

e Qualitative Dimension: Welche Qualifikationen missen die beno-
tigten Mitarbeiter aufweisen, um die an sie gestellten Anforderun-
gen erfillen zu kénnen?

e Zeitliche Dimension: Wann werden die einzelnen Mitarbeiter beno-
tigt?

e Ortliche Dimension: An welchen Arbeitsorten werden die Mitarbei-
ter benotigt?

Der bei der quantitativen Personalbedarfsermittlung im ersten Schritt zu
ermittelnde Bruttopersonalbedarf gibt Auskunft Giber den gesamten Perso-
nalbedarf zur optimalen Erledigung der betrieblichen Aufgaben. Summari-
sche Methoden ermitteln dabei den Bruttopersonalbedarf mit Hilfe verein-
fachter Annahmen; beispielsweise kann die historische Korrelation zwi-
schen bedarfsbestimmenden GréRen (zB Umsatz) und der Mitarbeiterzahl
ermittelt und dann aus der erwarteten Entwicklung der bedarfsbestimmen-
den GroRen auf den zukiinftigen Personalbedarf geschlossen werden. Ana-
lytische Methoden ermitteln hingegen den Bruttopersonalbedarf anhand
von Zeit- und Aufgabenstudien; dabei werden Daten zu ausfiihrenden,
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gleichartigen Tatigkeiten, deren Zeitbedarf und deren Haufigkeit erhoben.
Zusatzlich wird ein Zuschlagsfaktor fiir nicht regelmafig anfallende Tatig-

keiten hinzugefligt. Der Vergleich des Bruttopersonalbedarfs mit dem —um

erwartete Personalabgénge (zB Pension, Ablauf befristeter Dienstvertrage)
reduzierten sowie um erwartete Personalzugange erhdhten — aktuellen
Personalbestand ergibt den Nettopersonalbedarf.

Personalbedarfsplanung

Zusd farf

Mitarbeiterzahl

Mettoperspnal-

PN

1/ \\
Voralissichtliche Equtzbeﬁ:f

Vomhe /\

Zlgange

Zukinftiger
Persenglstand ohne
zugdtzlighe
Personalmalihahmen

Persomalstand zum
Planupgszaitpunkt

Bruttoper
bedan

AN

onal-

Einsatz-
bedarf

Reserve-
bedarf

Beispiel

In einem mittelsténdischen Handelsunternehmen wird zu Beginn des Jahres
eine Personalbedarfs-planung durchgefiihrt.

Aktuell sind im Unternehmen 200 Mitarbeiter beschdftigt, davon 100 Voll-
zeitkrdfte und 100 Teilzeitkrdfte (Beschdftigungsausmaf jeweils 50 Pro-
zent). Der Bruttopersonalbedarf am Ende des Jahres wird aufgrund des er-
warteten Umsatzwachstums auf 150 Prozent des aktuellen Personalstands
geschdtzt.

Im betrachteten Jahr werden voraussichtlich 7 Vollzeitkrdifte in Pension ge-
hen, die (ibrigen Personalabgdnge werden mit 18 Vollzeitdquivalenten an-
genommen. Andererseits wurden bereits Dienstvertrége mit 6 neuen Voll-
zeitkrdften sowie weiteren 100 Teilzeitkrdfte (Beschdftigungsaus-mafs je-
weils 50 Prozent) abgeschlossen.

Aufgabenstellung:

Ermitteln Sie (grob) den Netto-Personalbedarf (in Vollzeitdquivalenten) fiir
das betreffende Jahr!
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Lésungshinweise:

Der Netto-Personalbedarf wird wie folgt berechnet:

Brutto-Personalbedarf (= 200 * 1,5) 225
- Erwartete Zugénge (= 6 + 100 * 0,5) 56
+ Erwartete Abgdnge (= 18 + 7) 25
- Aktueller Personalstand (= 100 + 100 * 0,5) 150
= Netto-Personalbedarf 44

5.4 Personalbeschaffung

Die Deckung eines positiven Nettopersonalbedarfs erfolgt durch die Perso-
nalbeschaffung, die in die Personalanwerbung und die Personalauswahl un-
terteilt werden kann.

Personalanwerbung

Die Personalanwerbung geschieht auf internem oder externem Weg.

e Bei der internen Personalanwerbung erfolgt die Besetzung einer
vakanten Stelle aus dem eigenen Unternehmen heraus (zB Stellen-
aushange im Intranet, Ansprechen eines geeigneten Bewerbers).

e Bei der externen Personalanwerbung erfolgt die Rekrutierung
neuer Mitarbeiter aullerhalb des Unternehmens (zB Stellenanzei-
gen in Printmedien oder in Online-Stellenboérsen).

Sowohl die interne als auch die externe Personalanwerbung sind mit eini-
gen Vor- und Nachteilen verbunden, die im konkreten Anlassfall sorgfaltig
gegeneinander aufzuwiegen sind.

Externe versus interne Personalbeschaffung
T ercPerobesatug | e peonsbeschorting |

Vorteile

Nachteile

* Eina freie Stelle wird mit ginem Mitarbeitar
besetzt, der bareits im Untarnshmen arbeitat,

= Auf sigenen Wunsch des Mitarbeiters

* Direkta Ansprache des Mitarheitars

* Innerbetriekliche Stallanausschraibung (2.8, E-
Mail, Intranat atc.

.

Mativation dar Mitarbeiter

Mitarbeiter kennt das Untarnehmen
Arbeitsverhalten und Persénlichkeit sind
bekannt

Ering Parsonalwerhekosten

Rasche Nachbesetzung

Geringe Einarbaitungszeit

.

.

.

.

.

* Rivalititen und Neid zwischen den Mitarbeitern

* Mangelnder Respekt der anderen Mitarbaiter

* Betriebshlindheit

* Geringers Auswahl an gesigneten Kandidarten

* Interne Besetzung list Vakanz an anderer Stalle
im Unternehmen aus

*  Einefreia Stelle wird mit ginem neusn
Mitarbeiter besetzt, dervarher noch nicht im
Untarnshmen gearbaeitet hat.

.

Stellenanzeigen (2.B. Homepage, Zeitungan,
Online-Fortale)

Social Media Recruiting

Beauftragung sines Headhunters
Beauftragung siner Leiharbeitsfirma
Einschaltung des Arbeitsmarktsarvice (AMS)
Ansprachewon Hochschulen
Initialbawarbung

Frischer Wind
Griifera Auswahl an geeigneten Bewerbern

N

.

.

.

Mitarbeiter kennt das Unternehmen nicht
Arbeitsverhalten und Persénlichkeit sind nicht
bekannt

* Hihera Parsonalwerbekosten

zeitaufwendig

.

.
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Personalauswahl

Die Auswertung der schriftlichen Unterlagen dient der Vorselektion der
Bewerber. In Vorstellungsgesprachen werden Informationen tber Erwar-
tungen, Eignungsprofil und Sozialverhalten des Bewerbers gewonnen. Bei
psychologischen Testverfahren handelt es sich um Personlichkeitstests zur
Erfassung von Interessen und Einstellungen, Intelligenztests zur Erfassung
der intellektuellen Fahigkeiten und Leistungstests zur Erfassung der motori-
schen und kognitiven Belastbarkeit. Bei einem Assessment Center kommen
verschiedene eignungsdiagnostische Verfahren zum Einsatz, um die Leis-
tungen mehrerer Bewerber durch ein Team aus Beobachtern festzustellen
und zu beurteilen.

Personalauswahl

Instrumente der Personalauswahil

Auswertung der
schriftlichen
Unterlagen

Vorstellungs-

gespriiche Testverfahren Assessment Center

* Analyse des * Analyse des * Leistungstests + Arbeitsversuch in
Bewerbungs- Ausdrucksverhaltens * Intelligenztests Laborsituation

schreibens + Analyse des Sozial- B T —— + Kandidaten
Lebenslaufanalyse verhaltens Persénlichkeitstests absolvieren mehrere
* Zeugnisanalyse jobrelevante

Priifung der
Referenzen

= An von
Arbeitsproben

5.5 Personalentwicklung

Als Personalentwicklung werden alle MaRnahmen bezeichnet, die ein Un-
ternehmen nutzt, um Mitarbeiter fiir die Bewaltigung gegenwartiger und
zukiinftiger Herausforderungen zu qualifizieren, sofern diese Mallnahmen
zielorientiert und geplant erfolgen. Die Qualifizierung kann dabei auf die
Vermittlung von Fachkompetenzen, Methodenkompetenzen (zB Prob-
lemlésungstechniken, Projektmanagement), sozialen Kompetenzen (zB
Team- oder Kommunikationsfahigkeit) oder handwerklichen Fahigkeiten
abzielen.

Funktionen der Personalentwicklung

Aus der Sicht des Unternehmens soll die Personalentwicklung va folgende
Funktionen erfillen:

e Sicherung des Bedarfs an qualifizierten Mitarbeitern und Fiih-
rungskraften: Die Personalentwicklung soll sicherstellen, dass jeder-
zeit richtig qualifizierte Mitarbeiter in der richtigen Anzahl am
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richtigen Ort zur Verfligung stehen. Qualifizierte Mitarbeiter sind
eine der wichtigsten Ressourcen von Unternehmen, weshalb eine
effektive Personalentwicklung eine entscheidende Voraussetzung
fiir die Sicherung der langfristigen Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen darstellt.

e Steigerung von Motivation und Identifikation: Neben der Verbes-
serung fachlicher Fahigkeiten geht es auch darum, Mitarbeitern das
Gefiuhl zu geben, dass sie fiir das Unternehmen wichtig sind und
ihre Leistung bzw die Verbesserung ihrer Leistung wertgeschatzt
wird. So kann die Arbeitszufriedenheit gesteigert werden bzw die
Fluktuation gesenkt werden. Darlber hinaus spielen Personalent-
wicklungsmalRnahmen, bei denen Mitarbeiter aus unterschiedlichen
Unternehmensbereichen zusammentreffen, eine wichtige Rolle fiir
das Entstehen von personlichen Netzwerken und die Weiterent-
wicklung der Unternehmenskultur. Beides leistet einen Beitrag zur
Verbesserung der Zusammenarbeit in Unternehmen.

Aus Sicht eines Mitarbeiters soll die Teilnahme an Personalentwicklungs-
maRknahmen und die damit verbundene Verbesserung seiner Qualifikation
Aufstiegs- und Karrierechancen eréffnen, um so sein Bediirfnis nach her-
ausfordernden Aufgaben, Verantwortungszuwachs und Einkommenssteige-
rung noch besser zu befriedigen.

Methoden der Personalentwicklung

Den Unternehmen stehen verschiedenste Methoden der Personalentwick-
lung zur Verfligung.

parallel to the job
Mentoring, Counseling

into the job on the job out of the job

Assistenten- und
Unterweisung, Nachfolgestellen, Ruhestands-

Personal- Einfihrungsprogramme, Stellvertretung, vorbereitung,

T Traineeprogramme, Projektarbeit, Outplacement
entwicklu ng Patenprogramme Sonderaufgaben,

Job Rotation, Job Enlargement,

Job Enrichment

near the job
KVP-Teams

off the job

Vortrige, Fallstudien, Rollenspiele, E-Learning,
Qutdoar-Training

Einige gangige PersonalentwicklungsmaRnahmen werden in der Folge et-
was naher beschrieben:
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e Job Rotation: Darunter versteht man einen Arbeitsplatzwechsel
zwischen gleichwertigen Stellen, wobei die Aufgaben, die den ein-
zelnen Stellen zugeordnet sind, unverandert bleiben. Damit wird
der Monotonie eines spezialisierten Arbeitsplatzes entgegenge-
wirkt, der Mitarbeiter gewinnt einen Einblick in andere Tatigkeits-
felder und erwirbt zusatzliche Qualifikationen. Das Unternehmen
steigert die Flexibilitat seiner Mitarbeiter, sodass in Krankheitsfallen
etc rasch Vertretungen gefunden werden kénnen.

e Job Enlargement: Die im Rahmen der Spezialisierung durchgefiihrte
Zerlegung der Arbeitsaufgaben wird teilweise wieder riickgangig ge-
macht, indem einem Arbeitsplatz wieder mehr Teilaufgaben zuge-
teilt werden. Durch Verminderung der Eintdnigkeit und Schaffung
eines Sinnzusammenhangs der Arbeit soll sich Job Enlargement leis-
tungssteigernd auswirken.

e Job Enrichment: Dem Arbeitsplatz werden Entscheidungs- und Kon-
trollaufgaben zugewiesen. Dadurch wird zum einen der Vorgesetzte
entlastet, zum anderen der Arbeitsplatz aufgewertet; durch die Mo-
tivation, die von der zunehmenden Verantwortungsiibertragung
ausgeht, soll es zu einer Leistungssteigerung kommen.

e Patenschaften: Hier werden neuen Mitarbeitern erfahrene Kollegen
als ,,Paten” zur Seite gestellt, die ihnen in den ersten Wochen und
Monaten bei allen Fragen rund um die neue Tatigkeit und das Un-
ternehmen zur Verfligung stehen. Auf diese Weise soll die Integra-
tion neuer Mitarbeiter (Onboarding) verbessert werden.

e Traineeprogramme: Fiir Traineeprogramme wahlen Unternehmen
in der Regel besonders qualifizierte Hochschulabsolventen (high po-
tentials) aus, die im Laufe der meist ein- bis zweijahrigen Pro-
gramme das Unternehmen systematisch kennenlernen sollen und
so frihzeitig auf spatere Flihrungsaufgaben vorbereitet werden sol-
len.

e Projektarbeit: Projektarbeit ermoglicht eine gezielte Forderung von
Fachwissen, Analyse- und Problemlésungsfahigkeiten, sozialen
Kompetenzen und Kreativitat. Je nach Art der Aufgabenstellung
konnen in Projekten bestimmte Kompetenzen besonders gefordert
werden. Wenn eine Projektaufgabe beispielsweise durch eine Pro-
jektgruppe bearbeitet wird, so fordert dies die Teamfahigkeit der
beteiligten Mitarbeiter. Wenn einem Mitarbeiter die Realisierung
von Projektergebnissen libertragen wird, so schult diese Aufgabe
seine Umsetzungsfahigkeiten. Mitunter sehen unternehmerische
Laufbahn- bzw Karrieremodelle eine erfolgreiche Projektarbeit bzw
Projektleitung als Voraussetzung fiir einen spateren Aufstieg in der
Linie vor.

e Outplacement: Unter Outplacement versteht man Personalent-
wicklungs- und sonstige Unterstiitzungsmafnahmen (zB Umschu-
lungen, Unterstiitzung bei der Suche nach einem neuen Job, Griin-
dungsberatung) zur Abfederung der negativen Folgen von
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betriebsbedingten Kiindigungen. Durch Outplacement bekennt sich
ein Unternehmen offen zu seiner sozialen Verantwortung. AulRer-
dem verhindern solche MaBBnahmen gréBere Unruhen unter den
verbleibenden Mitarbeitern und tragen zu einem positiven Image
des Unternehmens als attraktiver Arbeitgeber (employer branding)
ab.

Planung und Durchfiihrung von PersonalentwicklungsmaBnahmen

PersonalentwicklungsmaRBnahmen werden nur dann ihre volle Wirksamkeit
entfalten, wenn sie zielorientiert und geplant eingesetzt werden. Zu die-
sem Zweck sollten bei der Planung und Durchfiihrung von Personalentwick-
lungsmalinahmen stets folgende Schritte durchlaufen werden:

Bestimmung von Entwicklungszielen und Entwicklungsbedarf: In
einer statischen Betrachtung lassen sich Entwicklungsziele und Ent-
wicklungsbedarf bestimmen, indem die aktuellen Anforderungen an
eine Stelle (Anforderungsprofil) und die Qualifikationen des Stellen-
inhabers (Fahigkeitsprofil) miteinander verglichen werden. Im Falle
einer Unterqualifikation des Stelleninhabers (Fahigkeitslicke) ergibt
sich ein Entwicklungsbedarf. Fiir die kontinuierliche und damit
nachhaltige Qualifizierung und Weiterentwicklung ist aber vor allem
eine dynamische, langfristig ausgerichtete Entwicklungsplanung
notwendig, die Entwicklungsziele fiir die Zukunft bestimmt. Eine
solche langfristig orientierte Personalentwicklung setzt an der Frage
an, fir welche Positionen im Unternehmen auf mittlere Sicht Nach-
wuchskrafte qualifiziert werden missen und welche Anforderungen
zukiinftige Inhaber dieser Positionen erfiillen missen. Solche zu-
kiinftig zu besetzenden Positionen kénnen sowohl Flihrungspositio-
nen auf unterschiedlichen Ebenen als auch Spezialistenpositionen
sein. Fur jede dieser Positionen wird idealerweise ein Entwicklungs-
oder Karrierepfad entworfen, dh eine systematische Abfolge von
Laufbahnstufen, die ein Mitarbeiter absolviert haben sollte, um die
entsprechende Position zu erreichen. Gleichzeitig werden fir jede
Laufbahnstufe Qualifikationsanforderungen definiert.

Gestaltung geeigneter EntwicklungsmaBnahmen: In der Folge sind
auf Grundlage des festgestellten Entwicklungsbedarfs geeignete
QualifizierungsmaBBnahmen zu gestalten. Idealerweise werden ein-
zelne EntwicklungsmaRnahmen dabei nicht unabhangig voneinan-
der geplant, sondern sind Teil eines mitarbeiterspezifischen Ent-
wicklungsprogramms.

Durchfiihrung dieser MaRnahmen: Im nachsten Schritt erfolgt die
Durchfiihrung der geplanten EntwicklungsmalRnahmen.

Evaluation des Entwicklungserfolgs: Ziel der Evaluation des Ent-
wicklungserfolgs ist es, zu ermitteln, ob die gewlinschte Qualifikati-
onsverbesserung auch tatsachlich eingetreten ist. Dartiber hinaus
geht es darum, mogliche Probleme, die bei der Planung und Durch-
fiihrung der QualifizierungsmalRlnahme aufgetreten sind, aufzude-
cken und zu beseitigen.
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Talent Management

Eine strategisch besonders bedeutsame Herausforderung fiir Unternehmen
besteht darin, Talente bzw high potentials zu entdecken, zu rekrutieren
(,,war for talents”) und in der Folge deren Potenziale durch gezielte Ent-
wicklungsmalRnahmen (zB durch Ubertragung von Projektleitungen, Aus-
landsentsendungen) weiter zu férdern. Auf diese Weise soll im Sinne einer
proaktiven Nachfolgeplanung sichergestellt werden, dass die fiir den Ge-
schéftserfolg kritischen Schlisselpositionen im Unternehmen im Bedarfsfall
gualitativ hochwertig und rasch nachbesetzt werden kénnen.

Fiir Zwecke einer systematischen Identifikation von Talenten kommen da-
bei haufig Assessment Center zum Einsatz. Es handelt sich dabei um ein
(relativ aufwandiges) eignungsdiagnostisches Verfahren, dessen Grundidee
es ist, ausgewahlte Kandidaten in simulierten Arbeitssituationen, welche
die Anforderungen einer kiinftigen (Flihrungs-)Aufgabe so weit als moglich
widerspiegeln, im Rahmen einer ein- oder auch mehrtatigen Veranstaltung
zu beobachten. Wie sie die verschiedenen Ubungen (zB Prasentationen,
Rollenspiele, Fallstudien, Gruppendiskussionen) bewaltigen und welche
Verhaltensleistungen sie wahrend der Simulationen zeigen, wird von meh-
reren Assessoren unabhangig voneinander beobachtet und dokumentiert.
Nach Abschluss der Ubungssequenzen werden die Einzelbewertungen im
Rahmen einer Assessorenkonferenz diskutiert und verdichtet, um so zu ei-
ner in sich schlissigen Gesamtbeurteilung hinsichtlich der Potenzialein-
schatzung der Kandidaten zu gelangen.

Die Strategie von Magna Steyr im “War for Talents”
08.04.2019 von Martin Pacher

Interview: Der 6sterreichische Automobilhersteller Magna Steyr hat in den
letzten drei Jahren am Standort Graz rund 3500 neue Arbeitspléitze geschaf-
fen. Wir haben bei Hansjorg Tutner, Global Director Human Resources bei
Magna Steyr, nachgefragt, welche Strategie das Unternehmen im aktuellen
"War for Talents" verfolgt.

(c) Magna Steyr / Twitter: Am Produktionsstandort Graz beschaftigt Magna Steyr rund
10.000 Mitarbeiter.
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Im “War for Talents” missen sich nicht nur Startups und KMU behaupten,
sondern auch die Big Player der heimischen Wirtschaft. Unter ihnen befin-
det sich auch der 6sterreichische Automobilhersteller Magna Steyr. In den
letzten drei Jahren hat das Unternehmen rund 3500 neue Mitarbeiter ein-
gestellt — nicht zuletzt aufgrund neuer Auftrage, wie beispielsweise der
Produktion des BMW 5er.

Fir die Rekrutierung richtete Magna Steyr im Jahr 2015 gemeinsam mit
dem AMS Steiermark und dem Land eine eigene Stiftung ein. 2018 wurde
das Projekt abgeschlossen. Der brutkasten hat bei Hansjorg Tutner, Global
Director Human Resources bei Magna Steyr in Graz, nachgefragt, welche
aktuellen Herausforderungen das Unternehmen nach diesem Personalpro-
jekt aktuell zu bewaltigen hat.

Welche Strategie verfolgen Sie, um den “War for Talents” zu meistern?

Wir als Magna Steyr befinden uns mitten im “War for Talents”. Als Global
Director of Human Resources bei Magna Steyr bin ich im Unternehmen glo-
bal fiir HR zustandig und sehe Regionen, in denen der Mangel an Fachkraf-
ten ein wirkliches Problem ist —insbesondere in China oder Deutschland.

(c) Hansjorg Tutner ist Global Director Human Resources bei Magna Steyr in Graz

Die Griinde sind primar auf die demografischen Entwicklungen zurlickzu-
fliihren. Als Unternehmen miissen wird dahingehend neue Wege denken
und diese auch gehen. In der Vergangenheit war es so, dass ich eine Stelle
ausgeschrieben habe und anschlieRend haben sich 30 Leute dafiir bewor-
ben. Diese Entwicklungen sind nun eindeutig vorbei.

Wie lange hiilt diese Entwicklung schon an?

Die Entwicklung ist seit den letzten zwei bis drei Jahren verstarkt feststell-
bar und wird immer intensiver. Leider lasst sich die Demographie nur
schwer beeinflussen.

In welchen Regionen der Erde ist der Fachkriiftemangel fiir Magna Steyr
am schlimmsten?

Der Hotspot ist sicherlich der deutsche Arbeitsmarkt. Aber auch in China
und den USA haben wir Regionen, in denen die Lage prekar ist. Dazu zahlt
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beispielsweise die Metropolregion Shanghai und der US-Bundesstaat Mi-
chigan.

Als global agierendes Unternehmen haben Sie mit unterschiedlichen Ar-
beitsmarkten und Kulturen zu tun. Verfolgt Magna Steyr [anderspezifische
Strategien, um an geeigneten Fachkrafte zu kommen?

Um an die geeigneten Fachkrafte zu kommen, verfolgen wir global immer
den gleichen Ansatz. Hier versuchen wir mit MalRnahmen im Bereich
“Employer-Branding “direkt die Belegschaft zu erreichen. Dazu gehort
auch, dass wir als Unternehmen unseren Mitarbeitern eine spannende und
sinnstiftende Tatigkeit bieten. Dariliber hinaus sind wir bestrebt ein Arbeits-
umfeld zu schaffen, das unsere Mitarbeiter positiv aufnehmen.

“Wenn es lhnen gelingt einen Robotik-Experten zu rekrutieren,
gratuliere ich lhnen.”

Der zweite Aspekt, den wir intensiv verfolgen: Wir investieren proaktiv auf
allen Ebenen in Aus- und Weiterbildung. Um den Bedarf an Mitarbeitern zu
decken, missen wir diese zu einem grof3en Teil selbst ausbilden, da wir sie
am Markt nicht mehr bekommen.

Welche konkreten Mafinahmen setzt Magna Steyr in Bezug auf “Emplo-
yer-Branding”?

Wir beschaftigen uns intensiv mit technischen Hilfsmitteln, um ein moder-
nes Arbeitsumfeld zu schaffen und auf die Mitarbeiter besser eingehen zu
konnen. Deren Anspriiche haben sich in den letzten Jahren signifikant ge-
andert: Heutzutage sind zunehmend individuelle Losungen gefragt — insbe-
sondere in Bezug auf die Arbeitszeitgestaltung. Dazu gehoren flexible Mo-
delle, die nicht unbedingt mit der Stechuhr umsetzbar sind.

Seit wann betreibt Magna Steyr aktiv “Employer Branding”?

“Employer Branding” betreiben wir eigentlich schon immer. Wir versuchen
uns natlrlich als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren, um die Mitarbei-
ter an unser Unternehmen zu binden. Das ist ein laufender Prozess und hat
auch viel mit der Unternehmenskultur zu tun, die sich nicht von einem auf

den anderen Tag andern lasst.

Welche konkrete Maf3nahme verfolgt Magna Steyr in diesem Bereich?

Seit fuinf Jahren haben wir beispielsweise das Programm “My life at Magna
Steyr” laufen, mit dem wir unseren Mitarbeitern ein grof3es Paket an Zu-
satzangeboten zur Verfligung stellen.

Was sind die aktuellen Trends im HR -Bereich?

Das Arbeitsumfeld dndert sich signifikant — Stichwort Digitalisierung. Die
Arbeitswelt dringt in jede Ritze unseres Lebens ein. Wir sind praktisch im-
mer in der Arbeit. Das betrifft nicht nur Top-Flihrungskrafte, sondern jeden
Mitarbeiter. Allerdings kann es nicht sein, dass ein Mitarbeiter 24/7 im Ar-
beitsprozess steckt.

Am Ende des Tages ist die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Unterneh-
men mit einem Arbeitsvertrag definiert, in dem eine Arbeitsleistung von
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38,5 Stunden steht. Durch die Digitalisierung wird die Abgrenzung zwischen
Arbeitswelt und dem Privaten immer schwieriger. Meiner Meinung nach,
haben Unternehmen hier eine gewisse Fursorgepflicht zu erfiillen, damit
eine derartige Abgrenzung auch gelingt.

Welche Fachkriifte suchen Sie aktuell fiir den Standort Osterreich?

Wir haben eine riesige Recruiting-Welle hinter uns. Wir durften im Jahr
2017 und 2018 rund 3500 Leute aufnehmen. Trotzdem suchen wir in allen
Bereichen nach Mitarbeitern. Das fangt an vom Staplerfahrer bis hin zum
Elektronik-Experten, Softwareentwickler oder Robotik-Experten. Um den
Bedarf zu decken, miissen wir unsere eigenen Mitarbeitern Ausbildungs-
moglichkeiten zu Hoherqualifikation anbieten. Am Arbeitsmarkt ist es fast
unmoglich, die richtigen Leute zu finden. Wenn es Ihnen gelingt einen Ro-
botik-Experten zu rekrutieren, dann gratuliere ich lhnen.

Internet: https://www.derbrutkasten.com/magna-steyr-war-of-ta-
lents/?mc_cid=f63bacf7e6&mc_eid=efbf58262b

5.6 Personalbeurteilung

Die Personalbeurteilung dient dazu, Eigenschaften, Verhaltensweisen
und/oder Leistungen von Individuen und Gruppen in Unternehmen zu be-
werten; sie unterstiitzt damit die Personalentwicklung in folgenden Punk-
ten:

e Unterstiitzung der Personalentwicklungsplanung: Die Personalbe-
urteilung ist Ausgangspunkt fir eine effektive Personalentwick-
lungsplanung, da sie eine wichtige Grundlage fiir die Bestimmung
des kiinftigen Entwicklungsbedarfs und die Planung geeigneter Qua-
lifizierungsmalRnahmen ist.

e Basis fiir die Evaluation von PersonalentwicklungsmaBnahmen:
Auch fiir die Evaluation von PersonalentwicklungsmalBnahmen ist
die Personalbeurteilung eine wichtige Grundlage. Eine erfolgreiche
QualifizierungsmaBnahme sollte sich namlich in veranderten Ver-
haltensweisen und Leistungen und damit auch einer verbesserten
Beurteilung niederschlagen. Erst auf Basis der Personalbeurteilung
ist also eine ergebnisorientierte Kontrolle der Personalentwicklung
moglich.

e Motivationssteigerung und Forderung individueller Personalent-
wicklung: Durch kritische Beurteilungen erhalten Mitarbeiter Feed-
back tber ihre Starken und Schwachen, was AnstoR zu individuellen
Entwicklungsanstrengungen geben sollte.
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Personalbeurteilung

Ziele
+ Planung von Trainings- Formen der
Entwicklungs- maRknahmen Personalbeurteilung
planung * Entscheidung tber T :
; ; * Schriftliche Beurteilun
Beforderung, Gehaltserhéhung g
*  Methode der kritischen
M der Qualits Ereignisse
: * Messung der Qualitat
Entwicklungs- ¢ *» Polarititenprofile
kontrolle vergangener
Trainingsmalnahmen * Verhaltensverankerte
Beurteilungsskalen
* Erkennen eigener Stirken * Mitarbeitervergleich
und Schwichen /-rangfolge
Feedback .
* Entwicklungs- und *  360-Grad-Feedback
Karriereplanung

Jedenfalls sollten personalpolitische Entscheidungen (zB Entscheidungen
Uber Beforderungen, Gehaltserhéhungen, Kiindigungen) soweit moglich
stets auf einer professionellen Personalbeurteilung basieren.

Methoden der Personalbeurteilung
Es stehen verschiedene Personalbeurteilungsmethoden zur Verfligung:

e Schriftliche Beurteilung: Sie zahlt zu den einfachsten, aber haufig
auch ungenauesten Formen der Personalbeurteilung. Eine schriftli-
che Beurteilung ist letztlich ein detaillierter Bericht tiber Starken
und Schwachen eines Mitarbeiters, seine bisherigen Leistungen so-
wie sein Entwicklungspotenzial. Die Qualitat einer schriftlichen Be-
urteilung ist allerdings sehr stark von der Erfahrung und der Aus-
drucksfahigkeit des Beurteilers abhangig.

e Methode der kritischen Ereignisse: Diese Methode ist eine Unter-
form der schriftlichen Beurteilung, bei der jedoch keine vollstandige
Darstellung von Starken, Schwachen, Leistungen und Potenzialen
erfolgen muss. Vielmehr liefert der Beurteiler einen detaillierten
Bericht liber konkrete Situationen, in denen der betreffende Mitar-
beiter im Hinblick auf bestimmte vorab definierte Kriterien ein be-
sonders effektives bzw ineffektives Arbeitsverhalten gezeigt hat.

e Polaritatenprofile: Es handelt sich um graphische Starken-Schwa-
chen-Profile, die eine der am haufigsten verwendeten Methoden
der Personalbeurteilung darstellen. Hier werden Mitarbeiter an-
hand verschiedener vorab definierter Kriterien (zB Fachwissen, Mo-
tivation, Arbeitsergebnisse, Belastbarkeit, Verhalten gegeniiber
Kunden) beurteilt. Die Bewertung erfolgt fir jedes Merkmal auf ei-
ner vier- bis siebenstufigen Skala. Der Vorteil von Starken-Schwa-
chen-Profilen liegt vor allem in ihrer relativ einfachen und wenig
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zeitaufwandigen Erstellung. Die Profile ermdglichen in der Folge
auch quantitative Auswertungen und Vergleiche.

Mitarbeitervergleiche: Die Bewertungen eines Mitarbeiters in den
Dimensionen Leistung, Verhalten und/oder Eigenschaften werden
mit den entsprechenden Bewertungen eines oder mehrerer ande-
rer Mitarbeiter verglichen. Zu den haufigsten Vergleichsmethoden
gehoren:

o Mitarbeitergruppierung: Die Mitarbeiter werden nach
vorab definierten Beurteilungskriterien bestimmten Katego-
rien zugeordnet (zB oberstes Drittel, mittleres Drittel, un-
terstes Drittel).

o Mitarbeiterreihung: Auf Basis ihrer individuellen Leistungen
werden die Mitarbeiter einer Abteilung in eine Rangfolge
vom besten bis zum schlechtesten Mitarbeiter gebracht.

o Mitarbeiterrangfolge: Im Rahmen von Paarvergleichen wird
zunachst jeder Mitarbeiter nach bestimmten Kriterien mit
jedem anderen verglichen. Danach wird eine Rangfolge der
Mitarbeiter erstellt, indem fiir jeden Mitarbeiter die Anzahl
der Paarvergleiche gezahlt wird, die er fir sich entscheiden
konnte.

360-Grad-Feedback: Die Beurteilung erfolgt durch Vorgesetzte, Un-
tergebene, Kollegen und/oder Externe (zB Kunden), dh von Perso-
nen aus einem 360-Grad-Umkreis des Beurteilten. Auch eine Selbst-
beurteilung ist moglich. Die Anzahl der Beurteilungen, die im Rah-
men eines 360-Grad-Feedbacks fir jeden Mitarbeiter eingeholt
werden, schwankt zwischen drei und 25. Der grof3e Vorteil des 360-
Grad-Feedbacks liegt in der mehrdimensionalen und damit genaue-
ren Beurteilung. Sein wesentlicher Nachteil liegt klar auf der Hand:
Die Methode ist zeitaufwandig und entsprechend kostenintensiv.
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Beurteilungsfehler

Wenn die Beurteilung eines Mitarbeiters ausschlielRlich durch dessen Vor-
gesetzten erfolgt, konnen verschiedene in der Praxis beobachtbare Beur-
teilungsfehler resultieren:

Wahrnehmungsverzerrungen: Zu den besonders relevanten Wahr-
nehmungsverzerrungen zahlen etwa der Halo-Effekt (Beurteiler
lasst sich von einem einzigen, dominanten Merkmal positiv oder ne-
gativ beeinflussen), der Primacy-Effekt bzw der Recency-Effekt (der
erste bzw der letzte Eindruck dominiert), der Kontakteffekt (umso
bessere Beurteilung, je haufiger der Mitarbeiter Kontakt mit dem
Vorgesetzten hat), der Klebereffekt (langere Zeit nicht beforderte
Mitarbeiter werden systematisch unterschatzt und zu schlecht be-
urteilt), der Reihenfolge-Effekt (die Beurteilung fillt zB tendenziell
umso besser aus, je schlechter die unmittelbar vorangegangenen
Beurteilungen ausgefallen sind) und der Hierarchieeffekt (die Beur-
teilung fallt umso besser aus, je hoher der hierarchische Rang des
Beurteilten ist).

MaRstabsverfalschungen: Zu den MaRstabsverfalschungen geho-
ren unter anderem die sog Tendenz zur Mitte (Beurteiler reiht alle
von ihm zu beurteilenden Mitarbeiter in eine mittlere Position ein
und ist nicht bereit, einzelne Leistungen klar voneinander abzuhe-
ben) sowie die Tendenz zur Milde bzw die Tendenz zur Strenge
(der Beurteiler gibt generell sehr milde bzw sehr strenge Urteile ab,
unabhangig von den effektiven Leistungen der Beurteilten).

Bewusste Fehlurteile: Bewusste Fehlurteile sind beabsichtigte Be-
urteilungsfehler. Taktische Uberlegungen oder ,Vergeltungsmal-
nahmen” kénnen dabei eine Rolle spielen. Auch kommt es in der
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Praxis zB immer wieder vor, dass besonders schlechte Mitarbeiter
gute Beurteilungen erhalten, um sie ,,wegzuloben”.

Bereits eine Sensibilisierung der Fihrungskrafte um mogliche Beurteilungs-
fehler kann dazu beitragen, diese zu vermeiden. Weiters erscheint die im
Rahmen des 360-Grad-Feedbacks verwirklichte mehrdimensionale Beurtei-
lung wirkungsvoll, um Beurteilungsfehlern entgegenzuwirken. SchlieBlich
konnen Beurteilungsfehler auch durch die Vorgabe von Beurteilungsregeln
vermieden werden. So kann beispielsweise der Tendenz zur Mitte mit dem
Verfahren der erzwungenen Verteilung entgegengewirkt werden. Dieses
Verfahren zwingt den Beurteiler beispielsweise dazu, 10 % aller Beurteilun-
gen als sehr gut bzw sehr schlecht, weitere 20 % als gut bzw schlecht und
schlieBlich 40 % als mittelmaRig einzustufen. Freilich dabei sollten die ver-
wendeten GroRenklassen den realen Gegebenheiten entsprechen, da an-
sonsten entsprechende Beurteilungsfehler vorprogrammiert sind.

Personalkosten

Arbeitgeber in Osterreich haben ihren Mitarbeitern nicht nur die monatli-
chen Bruttobeziige (Bruttolohne der Arbeiter bzw Bruttogehalter der An-
gestellten) sowie die in den meisten Kollektivvertragen vorgesehenen (und
steuerbeglinstigten) zwei Sonderzahlungen (Weihnachtsremuneration und
Urlaubsbeihilfe in HoOhe von jeweils einem Monatsgehalt) zu bezahlen.
Hinzu treten vielmehr noch die sogenannten lohn- und gehaltsabhangigen
Abgaben (nachfolgende Zahlenwerte galten beispielsweise fiir das Jahr
2018):

e Dienstgeberanteil zur Sozialversicherung in Hohe von 21,48 % der
Bruttobezlige flr Angestellte; der Dienstgeberanteil zur Sozialversi-
cherung enthalt Beitrage zur Kranken-, Unfall-, Pensions- und Ar-
beitslosenversicherung, den Zuschlag zum Insolvenz-Entgeltsiche-
rungsgesetz sowie den Wohnbauférderungsbeitrag;

e Kommunalsteuer in Hohe von 3 % der Bruttobeziige;

e Beitrag zur Mitarbeitervorsorgekasse in Hohe von 1,53 % der Brut-
tobezlige;

e Dienstgeberbeitrag zum Familienlastenausgleichsfonds in Hohe
von 3,9 % der Bruttobeziige;

e Zuschlag zum Dienstgeberbeitrag zwischen 0,36 % und 0,44 % je
nach Bundesland.

Grob gesagt betragen die lohn- und gehaltsabhangigen Abgaben somit rd
31 % der Bruttobeziige

Addiert man zu den lohn- und gehaltsabhangigen Abgaben noch die Nicht-
anwesenheitsbezilige aufgrund von Sonderzahlungen, Urlaub, Entgeltfort-
zahlung im Krankheitsfall und sonstigen Fehlzeiten erhalt man die soge-
nannten Lohn- und Gehaltsnebenkosten. Die —va aufgrund der lohn- und
gehaltsabhangigen Abgaben — im internationalen Vergleich sehr hohen
Lohn- und Gehaltsnebenkosten werden von Unternehmerverbanden regel-
maRig als wachstumshemmend und standortfeindlich angeprangert.
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Arbeitskosten pro Stunde in Euro fir die gesamte Wirtschaft
(ohne Landwirtschaft und 6ffentliche Verwaltung), 2018
(Unternehmen mit mindestens 10 Beschaftigten)

Lohnnebenkosten m Lohne und Gehaiter

Zu den Personalkosten im weiteren Sinne konnen auBerdem noch vertrag-
lich vereinbarte Pensions-, Abfertigungs- und Pramienzahlungen, Ausbil-
dungskosten sowie die Kosten allfalliger freiwilliger Sozialleistungen (zB Es-
sensgutscheine, Betriebskindergarten) gezahlt werden.

Die Entwicklung der Personalkosten sowie weitere personalbezogene Infor-
mationen (zB Mitarbeiterstand, Fluktuation, Krankenstdnde, Mitarbeiterzu-
friedenheit etc.) werden im Rahmen des Personalcontrollings regelmaRig
erhoben und in Form von moglichst aussagekraftigen Kennzahlen fir die
Fliihrungsebene verdichtet, um so die Entscheidungsfindung in personal-
wirtschaftlichen Belangen zu unterstitzen.

5.7 Gehaltspolitik

Man unterscheidet zeitabhangige und leistungsabhangige Gehaltsbestand-
teile:

e Zeitabhangige (fixe) Gehdlter orientierten sich in ihrer Hohe regel-
maRig an den Marktbedingungen und den Anforderungen (zB Aus-
bildung, Erfahrung) an eine bestimmte Tatigkeit. Zu den fixen Anrei-
zen zahlen neben dem Grundgehalt zB auch ein Firmenwagen oder
zusatzliche Urlaubstage, sofern sie unabhangig von der Leistung des
Mitarbeiters gewahrt werden.

e Leistungsabhdngige (variable) Gehaltsbestandteile (zB Umsatzpra-
mien, Gewinnbeteiligung, Aktienoptionen) sollen dazu dienen, Mit-
arbeiter bzw Fuhrungskrafte zu motivieren, Leistungen im Unter-
nehmensinteresse zu erbringen.
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Fixe versus variable (materielle) Anreize

Markt)

Wichtige Immaterielle Anreize sind z.B. ein positives Betriebsklima,
Anforde

ein adaguater Fiihrungsstil, interessante Arbeitsinhalte, flexible
rungen Arbeitszeiten, ausreichende Weiterbildungsméglichkeiten,

h 4 Mitsprachemiglichkeiten, gute Aufstiegsméglichkeiten, sine hohe
Arbeitsplatzsicherheit etc.
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Mit steigendem Anteil variabler Gehaltsbestandteile an der Gesamtvergu-
tung soll somit die anreizbedingte Motivationswirkung verstarkt werden.
Allerdings ist ein hoher Anteil variabler Anreize nicht fir alle Tatigkeiten ge-
eignet. Vielmehr muss der Anteil der variablen Anreize mit dem individuel-
len Handlungsspielraum korrespondieren, den einzelne Mitarbeiter besit-
zen: Je groRer dieser ist, desto hoher konnen tendenziell auch die variablen
Anreize sein. Dementsprechend ist der Anteil variabler Anreize auf der
Ebene des Top-Managements im Allgemeinen am grofBten und auf Ebene
einfacher Mitarbeiter am geringsten.

Probleme variabler (leistungsorientierter) Anreize

Bei der Ausgestaltung leistungsorientierter Anreizsysteme wie zB Pramien-
modellen, Erfolgs- oder Kapitalbeteiligungen ist mit groRer Vorsicht vorzu-
gehen, da an der individuellen Leistung anknipfende Gehaltsbestandteile
(Bonuszahlungen) auch problematische Folgen haben kdnnen:

e Leistungsorientierte Anreizsysteme kosten Geld, das auch ander-
weitig eingesetzt werden kdnnte (zB zur Anhebung der fixen Bezlige
in jenen Bereichen, wo diese unterhalb des Marktniveaus liegen).
AuBerdem binden die Entwicklung, Umsetzung und Wirksamkeits-
kontrolle variabler Anreizsysteme knappe Managementkapazitaten.

e Bonuszahlungen kénnen Mitarbeiter dazu verleiten, ausschliel3lich
an den Bonus gekoppelte Ziele zu verfolgen und andere — nicht in-
centivierte — Aufgaben zu vernachlassigen. Oftmals dndert sich
auch die Wichtigkeit der im Zuge von Mitarbeitergesprachen ver-
einbarten Ziele im Laufe des Jahres. An (iberholten Zielen ankniip-
fende Bonuszahlungen haben dann zwangslaufig unerwiinschte Ef-
fekte.
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e Wenn bei einem fix vorgegebenen Bonusbudget ausschlieBlich her-
vorragende Leistungen einzelner Mitarbeiter belohnt werden, be-
steht die Gefahr, dass die Kooperationsneigung innerhalb des
Teams sinkt. Denn die Unterstiitzung von Kollegen fiihrt dann auto-
matisch dazu, dass die Wahrscheinlichkeit, dass die Kollegen eine
Belohnung erhalten, ansteigt; zwangslaufig sinkt dann aber gleich-
zeitig die Wahrscheinlichkeit, dass der die Unterstlitzung leistende
Mitarbeiter selbst eine Bonuszahlung erhalt. Individuelle Leistungs-
pramien kdnnen daher der Qualitat von Teamarbeit abtraglich sein.

e Jene Mitarbeiter, die nicht in den Genuss einer Bonuszahlung gelan-
gen, werden dies — weil sie Ihre eigenen Leistungen in aller Regel
subjektiv besser bewerten als sie es bei objektiver Betrachtung tat-
sachlich sind — als ungerecht empfinden und daher mit Unverstand-
nis, Frust und letztlich Demotivation reagieren. Wenn nur sehr we-
nige Mitarbeiter eine Bonuszahlung erhalten, kann durch individu-
elle Leistungsanreize somit insgesamt mehr Frust als Motivation
entstehen.

e Mitarbeiter gewdhnen sich rasch an Bonuszahlungen. Um nach ei-
ner Bonuszahlung im Jahr x eine weitere Motivationssteigerung im
Jahr x+1 zu erzielen, ist es in der Regel erforderlich, die Héhe der
Bonuszahlung anzuheben. In den Folgejahren gilt dasselbe, so dass
ein Bonussystem, das langfristig zur Motivationssteigerung beitra-
gen soll, im Laufe der Zeit immer teurer wird.

e Aus der Motivationspsychologie ist bekannt, dass besondere Beloh-
nungen eine vorhandene intrinsische Motivation zur Aufgabenerle-
digung reduzieren, weil extrinsische Anreize als Indikator dafir ge-
wertet werden, dass die zu erledigende Aufgabe eigentlich unat-
traktiv ist und genau deswegen besonders abgegolten werden
muss. Diese implizite Botschaft wird dann zur self-fulfilling-pro-
phecy und der extrinsische Anreiz kann dann bestenfalls die nach-
lassende intrinsische Motivation kompensieren (Korrumpierungsef-
fekt).

e Im schlimmsten Fall entsteht durch Bonussysteme ein Anreiz zur
Manipulation der gewahlten Bemessungsgrundlage. Wenn zB an ei-
ner Hochschule die leistungsorientierte Gehaltskomponente ua an
den Lehrveranstaltungsevaluierungen anknipft, konnten die Lek-
toren versuchen, durch besonders einfache Klausuren in der Gunst
der evaluierenden Studierenden zu steigen.

«Boni zerstoren Vertrauen»
Beobachter, Gian Signorell, aktualisiert am 07. Juni 2017

Mit Préimien, Zieldiktaten und Fitnessangeboten will die Fiihrungsetage
ihre Leute zu mehr Leistung motivieren. Das Gegenteil passiert, sagt Wirt-
schaftsphilosoph Reinhard K. Sprenger.
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Beobachter: Was haben Sie gegen Boni?

-

¥

_4

Reinhard K. Sprenger: Mit Boni erzeugen Sie eine Strohfeuermotivation mit
schadlichen Neben- und Spatwirkungen. So muss das Reizniveau, die Boni,
stetig erhoht werden, um den gleichen Effekt zu erzielen. Man erzeugt eine
Belohnungssucht: Ohne Cash lauft nichts mehr. Letztlich etablieren Boni
eine Wettbewerbskultur in der Firma. Dabei wissen wir: Damit ein Betrieb
funktioniert, muss die Belegschaft zusammenarbeiten. Firmen sind Koope-
rationsunternehmen.

Beobachter: Was heifdt das?

Sprenger: Firmen operieren in Markten, wo Misstrauen und Konkurrenz
herrschen. Bis zwei Marktteilnehmer ihre Interessen koordiniert haben und
ein Handel zustande kommt, investieren sie viel Zeit und Geld. Markte sind
also Koordinations-Arenen mit hohen Transaktionskosten. Eine Firma ar-
beitet aber am besten, wenn im Betrieb eine vertrauensbasierte Koopera-
tion ohne Kosten moglich ist. Boni und Zielvereinbarungen ersetzen Ver-
trauen durch Kontrolle und machen Menschen zu Reiz-Reaktions-Automa-
ten.

Beobachter: Was ist schlecht an Zielvereinbarungen?

Sprenger: Die Kollateralschaden, die sie verursachen. In bonusbasierten
Verglitungssystemen werden einfach I6sbare Aufgaben bevorzugt. Alles,
was qualitativer Natur ist und eine langfristige Perspektive hat, wird ver-
nachlassigt. Schauen Sie in Ihrer Branche: Tamedia hat Boni fiir die Klickra-
ten von Artikeln eingefiihrt. Da muss man sich nicht wundern, wenn Bulls-
hit und Fake News bliihen. Motivieren Boni? Aber sicher. Boni motivieren
genau zu einem: Boni zu bekommen. Sie zerstéren nachhaltiges, auf lan-
gere Zeitraume ausgerichtetes Wirtschaften. Und sie flihren dazu, dass die
Bevolkerung grol3e Teile wirtschaftlichen Handelns als nicht mehr legitim
ansieht.

Beobachter: Ihr neustes Buch heifdst «Das anstdndige Unternehmen».
Klingt recht altbacken.
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Sprenger: Soll es auch. Ich glaube, die meisten splren sofort intuitiv, was
mit dem Begriff Anstand gemeint ist. Ich mochte, dass sie diese Intuition
wieder in ihre Arbeitswelt hineintragen. Nach Diirrenmatts Motto: «Sei
menschlich, nimm Abstand.» Oder, fiir die jingeren Leserinnen und Leser,
laut Sting: «Don’t stand so close to me», komm mir nicht zu nahe.

Beobachter: Was meinen Sie damit?

Sprenger: Firmen werden gegeniber ihren Mitarbeitern immer zudringli-
cher. Sie reden von Identifikation, Commitment und leidenschaftlicher Ziel-
erreichung. Das empfinde ich als unanstandig. Friiher sagte man: «Dienst
ist Dienst, und Schnaps ist Schnaps.» Heute will man den ganzen Men-
schen.

Beobachter: Was soll daran schlecht sein?

Sprenger: Manche Firmen entwickeln sich zu eigentlichen Business-Sekten,
die ihre Mitarbeitenden 24 Stunden, sieben Tage die Woche in Beschlag
nehmen. Bei Google etwa sollen Angestellte am besten noch in der Firma
Ubernachten. Hier werden aus moralphilosophischer Sicht Grenzen in einer
Art verletzt, die nicht akzeptabel ist.

Beobachter: Sie schreiben von «Erniedrigungsbiirokratie». Was bedeutet
das?

Sprenger: Angestellte werden mit Mitarbeiterbefragungen, Zieldiktaten,
Feedbackrunden und dhnlichen Instrumenten der Mitarbeiterfliihrung pau-
senlos vermessen und optimiert. Das ist betriebswirtschaftlich kontrapro-
duktiv, weil Frei- und Denkraume verlorengehen. Das Perfide: Man tut, als
stehe das Wohl der Mitarbeitenden im Fokus, wahrend man sie tatsachlich
entmiindigt und verkindlicht. Auch betriebswirtschaftlich ist das schlecht.
Man macht keine neue Firma mit alten Instrumenten.

Beobachter: Wenn Arbeitgeber um die Gesundheit der Angestellten be-
sorgt sind, etwa indem sie ihnen einen Fitnessraum zur Verfiigung stellen,
ist das doch positiv?

Sprenger: Wir missen wieder Grenzen setzen. Meine Gesundheit geht mei-
nen Arbeitgeber nichts an. Er hat lediglich daflir zu sorgen, dass ich nicht zu
Schaden komme. Was dartiber hinausgeht, ist eine unzulassige Grenzver-
letzung.

Beobachter: Wie sieht denn das ideale anstindige Unternehmen aus?

Sprenger: Es benutzt niemals den Menschen als Mittel, sondern respektiert
ihn in seiner individuellen Einzigartigkeit. Eine anstandige Firma behandelt
ihre Mitarbeiter nicht wie Kinder. Arbeitgeber haben keinen Erziehungs- o-
der Therapieauftrag, sondern einen Kooperationsvertrag, der auf Ausgleich
zielt. Geben und Nehmen miissen in der Waage sein. Erwachsene haben
ein Recht darauf, als Erwachsene behandelt zu werden. Alles, was dieses
Menschenbild bestatigt, nenne ich anstandig. Alles, was dieses Menschen-
bild in Frage stellt, verletzt den Anstand.
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Zur Person

Reinhard K. Sprenger, 63, ist Philosoph, Unternehmensberater und Bestsel-
lerautor. Zuletzt veroffentlichte er «Das anstandige Unternehmen» (DVA,
2015, CHF 39.90).

Internet: https://www.beobachter.ch/wirtschaft/firmenkultur-boni-zerstoren-vertrauen
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Lektire:
https://www.beobachter.ch/wirtschaft/managerlohne-
die-luge-mit-den-boni
5.8 New Work

Unter Begriffen wie ,,New Work", ,,Smart Working”“, ,, Arbeit 4.0" etc haben
bereits zahlreiche Unternehmen neue Biirowelten eingefiihrt, die nicht nur
auf eine optimierte Flachennutzung, Energieeffizienz und die damit erziel-
baren Kosteneinsparungen abzielen. Moderne Blrokonzepte sollen nam-
lich insbesondere auch die abteilungsiibergreifende Kommunikation und
Kollaboration erleichtern, Kreativprozesse unterstiitzen und damit die In-
novationskraft steigern sowie schlielich auch die Attraktivitat des Unter-
nehmens am Arbeitsmarkt (,Employer Branding“) heben.

Grundlegendes Gestaltungsmerkmal moderner Biirokonzepte ist in der Re-
gel eine offene und tageslichtdurchflutete Raumflache, die in flexibel nutz-
bare Zonen unterteilt ist, vielfdltige Arbeitsmoglichkeiten vorsieht und vor
allem Raum fir Interaktion bietet (,,Open Space Office”). Mitarbeiter kon-
nen dann je nach Aufgabe die passende Arbeitsstation wahlen: fiir Routine-
tatigkeiten den Platz in der Homebase, fiir hoch konzentriertes Arbeiten
den Platz im storungsfreien Thinktank, fiir kreative Teamarbeit das Innova-
tion Lab und fiir den informellen Austausch die Lounge. Freie Arbeitsplatze
kénnen dabei entweder per Sichtkontrolle identifiziert und belegt werden
oder es erfolgt eine Online-Buchung in einer dafir entwickelten Smart-
phone-Applikation. Sichtkontrolle setzt eine Einsicht in die betreffenden
Rdume, beispielsweise durch Glasanteile, voraus. Erganzend konnen Mitar-
beiter ggf auch im ,,Homeoffice” arbeiten, sofern sie auch von zuhause aus
ihre Arbeit addaquat erledigen kénnen und dadurch eine bessere Vereinbar-
keit von Familie und Beruf (Work Life Balance) und/oder eine deutliche Re-
duktion unproduktiver Pendelzeiten erreichen kénnen.
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Wenngleich die Kommunikation in Unternehmen somit in Zukunft verstarkt
liber Online-Kollaborationstools mit integrierten Messaging-, Chat- und Vi-
deoconferencing-Funktionalitdten erfolgen wird, bedarf es weiterhin auch
regelmaRiger personliche Begegnungen am Arbeitsplatz, um dadurch den
im Digitalzeitalter sogar noch wichtiger werdenden Aufbau von Teamgeist
und Vertrauen unter den Mitarbeitern zu fordern.

Eine Umstellung von traditionellen Biirolandschaften auf moderne New-
Work-Konzepte stellt fiir viele Mitarbeiter eine massive Verdanderung in ih-
rem Arbeitsalltag dar, weshalb deren Einfihrung durch ein solides Change-
management mit ausreichend dimensionierten Kommunikations-, Partizi-
pations- und WeiterbildungsmaRnahmen begleitet werden muss.

Der englische Begriff ,New Work“ geht auf den austro-
amerikanischen Sozialphilosophen Frithjof Bergmann
zuriick und bedeutet in der deutschen Ubersetzung

= »Neue Arbeit”. Unter dem Begriff werden die verschie-
denen Konsequenzen von Globalisierung und Digitali-
sierung auf die heutige und zukilinftige Arbeitswelt dis-
kutiert.

New Work_ASOK.pdf
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Wiederholungsfragen:

1. Zahlen Sie einige typische personalwirtschaftliche
Aufgaben auf!

2. Nennen Sie Vor- und Nachteile der externen Perso-
nalbeschaffung im Vergleich zur internen Personal-
beschaffung!

3. Diskutieren Sie Ziele und Formen der Personalbeur-
teilung und gehen Sie auf mogliche Beurteilungsfeh-
ler ein.

4. Diskutieren Sie Ziele und Formen der Personalbeur-
teilung und gehen Sie auf mogliche Beurteilungsfeh-
ler ein.

5. Welche Formen der Personalentwicklung kennen
Sie?
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6 Fuhrung

Lernziele: Am Ende dieses Abschnitts sind Sie in der Lage ...

e zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation

zu unterscheiden

zwischen Inhalts- und Prozesstheorien der Mitarbei-
termotivation zu differenzieren

den Aufbau und die zentralen Aussagen der Bediirf-
nispyramide von Maslow zu beschreiben

den Aufbau und die zentralen Aussagen der Zweifak-
torentheorie von Herzberg zu beschreiben

Beispiele fiir Prozesstheorien der Mitarbeitermotiva-
tion aufzuzahlen und deren zentrale Thesen zu skiz-
zieren

zwischen eigenschaftsorientierten, verhaltensorien-
tierten und situationsorientierten Fiihrungstheorien
zu unterscheiden

idealtypische Flihrungsstile aufzuzahlen und vonei-
nander abzugrenzen

die situative Fuhrungstheorie von Fiedler (Kontin-
genztheorie) zu skizzieren

verschiedene Fihrungstechniken zu benennen und
zu beschreiben

die Begriffe ,,Management” und , Leadership“ vonei-
nander abzugrenzen

®.9

Lehrvideos Kap. ,Fliihrung”

6.1 Motivation

Wenn Mitarbeiter eine hohe Leistung erbringen sollen, reicht es nicht aus,
dass sie dariber informiert sind, welche Aufgaben sie ibernehmen sollen
und auch die dazu erforderlichen Fahigkeiten besitzen; vielmehr miissen
die Mitarbeiter auch gewillt sein, ihre Fahigkeiten zur Bewaltigung der
ihnen Gbertragenen Aufgaben einzusetzen.
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Komponenten der Mitarbeiterleistung

= Information &
» Kommunikation
Personalauswahl & .
DE“ . «—— | Personalfiihrung
Personalentwicklung
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Jf' Maotivation @

Leistung

Eine zentrale Voraussetzung flir hohe Mitarbeiterleistungen ist daher stets
auch deren Motivation. Motivation lasst sich als der Wille definieren, seine
Kraft fur die Verwirklichung eines Ziels einzusetzen. Sie entsteht aus einem
unbefriedigten Bedirfnis, das Spannungen erzeugt, die den Betreffenden
schlief8lich dazu veranlassen, bestimmte Dinge zu tun (oder auch zu unter-
lassen).

Intrinsische versus extrinsische Motivation

Zentral ist zunachst die Unterscheidung zwischen intrinsischer und extrinsi-
scher Motivation. Ein intrinsisch motivierter Mensch arbeitet aus sich her-
aus. Ihm macht seine Tatigkeit Freude. Er erkennt die Sinnhaftigkeit seines
Tuns und kann sich mit seinen Aufgaben und Zielen identifizieren. Extrin-
sisch motivierte Menschen arbeiten hingegen va wegen den mit der erfolg-
reichen Aufgabenerfillung einhergehenden Belohnungen. Anreizsysteme
mit variablen Gehaltsbestandteilen in Form von Provisionen oder Pramien
(zB Aktienoptionen fir das Top-Management, Umsatzprovisionen fir Ver-
triebsmitarbeiter etc) unterstitzen diese Form der Motivierung. Problema-
tisch ist in diesem Zusammenhang der sog Korrumpierungseffekt, demzu-
folge starke extrinsische Anreize einen urspriinglich vorhandenen intrinsi-
schen Antrieb beeintrachtigen kdnnen. Der Korrumpierungseffekt wird wie
folgt begriindet:

e Wenn ein Verhalten stark durch extrinsische Anreize gesteuert
wird, sinkt das Gefilihl der Selbstbestimmung und damit auch die
Freude an der Tatigkeit.

e Wenn fir eine Tatigkeit hohe extrinsische Anreize geboten werden,
kann dies von den betroffenen Personen auch als ,Schmerzensgeld
fiir eine in Wahrheit unattraktive Tatigkeit” interpretiert werden. In
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der Folge konzentriert die Person ihren Blick auf die vermeintlich
negativen Aspekte der Arbeit und vergisst deren positive Seiten.

Beispiel

Bei Kindergartenkindern wurde zundchst beobachtet, welche Tditigkeiten sie
besonders gerne ausfiihrten (zB Malen, Singen, Spielen) und wie diese Td-
tigkeiten durchgefiihrt wurden. AnschliefSend erhielten die Kinder Beloh-
nungen, wenn sie ihre Lieblingstdtigkeiten ausfiihrten. Nach einer Weile fie-
len diese Belohnungen wieder weg. Das Ergebnis: Die Kinder fiihrten nun
ihre Lieblingstdtigkeiten sehr viel seltener aus, als vor der Belohnungsphase
und fanden diese auch weniger reizvoll als zuvor. Anscheinend hatte somit
die eingefiihrte Belohnung die urspriingliche Attraktivitdt der Tétigkeit ge-
senkt.

6.1.1 Motivationstheorien

Die Arbeitspsychologie hat sich dem Thema Motivation ausgiebig gewid-
met und zahlreiche Theorien hervorgebracht. Diese lassen sich zu zwei we-
sentlichen Gruppen zusammenfassen, den sog Inhaltstheorien und den sog
Prozesstheorien der Motivation:

e Die Inhaltstheorien (zB Bediirfnispyramide von Maslow, Zweifakto-
rentheorie nach Herzberg etc) beschaftigen sich va mit der Frage,
was Motivation erzeugt, dh, welche Anreize gesetzt werden miis-
sen, um Menschen zu motivieren. Bei ihnen steht der inhaltliche As-
pekt der Motivation im Vordergrund.

e Die Prozesstheorien (zB Erwartungstheorie, Zieltheorie, Gleichge-
wichtstheorie etc) versuchen dagegen zu erklaren, wie der kom-
plexe Motivationsvorgang ablauft, dh, wie Motivation entsteht und
in der Folge das Verhalten beeinflusst.

6.1.2 Bedurfnispyramide von Maslow

Der Psychologe Maslow hat die menschlichen Bedirfnisse in eine hierarchi-
sche Rangfolge gebracht und in Form einer sog Bediirfnispyramide darge-
stellt. Basis der Pyramide bilden die menschlichen Grundbeddirfnisse (zB
Nahrung, Schlaf, Wohnung). Die nachsten Stufen sind das Bediirfnis nach
Sicherheit (zB Arbeitsplatzsicherheit), nach sozialen Bindungen (zB Teamar-
beit), nach Anerkennung (zB Lob durch den Vorgesetzten) und schlieRlich
nach Selbstverwirklichung (zB Entfaltung bei der Arbeit).
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lichung

Wertschatzung

Bedirfnispyramide

nach Maslow Soziale Bediirfnisse

Sicherheitsbediirfnisse

Physiologische Bedirfnisse

Nach Maslow werden die Bedirfnisse einer héheren Stufe erst dann ver-
haltensrelevant, wenn die Bediirfnisse einer niedrigeren Stufe erfillt sind.
Die Motivation eines Mitarbeiters kann somit gesteigert werden, wenn
durch eigenen Arbeitseinsatz eine hohere Stufe in der Pyramide erreicht
werden kann.

Beispiel

Eine Person hat ein sicheres, ausreichendes Einkommen und fiihlt sich nicht
in irgendeiner Weise bedroht. Die beiden untersten Stufen der Bedlirfnispy-
ramide beeinflussen deshalb nicht mehr das Verhalten. Diese Person wird
jetzt das Bediirfnis nach sozialen Beziehungen am stdrksten empfinden. Das
Selbstverwirklichungsmotiv und das Bed(irfnis nach Wertschdétzung sind da-
gegen noch relativ schwach ausgeprdgt.

Fiir die Unternehmensfiihrung ergibt sich aus der Motivationstheorie von
Maslow folgende Schlussfolgerung: Um Anreize so setzen zu kdnnen, dass
ein Mitarbeiter tatsachlich motiviert ist, muss man zunachst verstehen,
welche Bediirfniskategorien dieser Mitarbeiter bereits befriedigen konnte
und sich dann auf die Moglichkeiten zur Befriedigung der Bediirfnisse auf
der nachstfolgenden Stufe konzentrieren.

6.1.3 Zweifaktorentheorie von Herzberg

In seiner Zweifaktorentheorie unterscheidet Herzberg zwischen Faktoren,
die fur die Zufriedenheit bzw Motivation von Mitarbeitern verantwortlich
sind und solchen, die fir die Unzufriedenheit bzw Demotivation von Mitar-
beitern verantwortlich sind.

e Hygienefaktoren: Als Hygienefaktoren bezeichnet Herzberg solche
Einflussfaktoren, die — sofern sie vorhanden sind — zwar Unzufrie-
denheit (Demotivation) verhindern, jedoch keine Zufriedenheit
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(Motivation) herstellen kdnnen. Sie kdnnen bestenfalls ,,Nicht-Un-
zufriedenheit” herbeifiihren. Zu den Hygienefaktoren zahlen vor al-
lem die Rahmenbedingungen, die Menschen bei ihrer Arbeit vorfin-
den, wie zB die Entlohnung, Arbeitsbedingungen, Beziehungen zu
Vorgesetzten, Kollegen und Untergebenen, das Ausmal der Kon-
trolle oder die Unternehmenspolitik.

e Motivatoren: Motivatoren sind fir Herzberg hingegen solche Fakto-
ren, die Zufriedenheit (Motivation) herstellen kdnnen. Fehlen sie, so
ist eine Person nicht unzufrieden (demotiviert), sondern lediglich
,nicht zufrieden”. Motivatoren sind vor allem solche Faktoren, die
in engem Zusammenhang mit der eigenen Arbeit stehen, wie zB die
eigene Leistung, Anerkennung, die Tatigkeit selbst, Verantwortung,
Beforderung oder personliches Wachstum.

Fir die Unternehmensfiihrung lassen sich aus den Uberlegungen von Herz-
berg zwei einfache Gestaltungsempfehlungen ableiten. So ist es zunachst
wichtig, die ,Hygiene” im Unternehmen zu gewabhrleisten, das heildt, nega-
tive Auspragungen in den wesentlichen Hygienefaktoren miissen beseitigt
werden. Da zu diesen Hygienefaktoren im Wesentlichen die Rahmenbedin-
gungen der Arbeit zdhlen, geht es hier also insbesondere darum, Entloh-
nung und sonstige Arbeitsbedingungen auf ein akzeptables Niveau zu brin-
gen. Sobald die ,,Hygiene” hergestellt ist, empfiehlt Herzberg eine Konzent-
ration auf die Motivatoren, das heilt auf die Gestaltung der Arbeit selbst,
um tatsachlich Zufriedenheit und Motivation zu erzeugen.

Zweifaktoren-Theorie nach Herzberg

Traditionelle Annahme

) N B # Hygienefaktoren ergeben sich aus dem
.:'...-u."zu.".fnecen -.."_. A — ._"..- aufrieden ; Arbeitsumfeld {Arbeitsbedingungen,
— — Entlohnung, Beziehungen zu Vorgesetzten,
Untergebenen und Mitarbeitern etc.) und sind
geeignet, Unzufriedenheit mit der Arbeit zu

verhindern.
Herzbergs Annah
—e * Nur Motivatoren (Aufgabe selbst,
L o — Hygienefaktoren L~ micht Anerkennur‘lg. Verantwortung,
( G el ] —— e . . . axi .
([ unadfrieden ) . unzufrieden ./ Weiterentwicklung der eigenen Fahigkeiten

etc.) kdnnen zu Zufriedenheit mit der Arbeit

I ! o filhren und eignen sich daher fir eine
Motivatoren

'i:_'“"-"'-‘uf”e““'_:f-' A—— aufrieden , (intrinsische) Motivation der Mitarbeiter.

#  Negative Auspragungen in den wesentlichen Hygienefaktoren missen daher in einem 1. Schritt beseitigt
werden. Erst wenn die Hygiene hergestellt ist, sollte man sich auf die Motivatoren kenzentrieren, um
tatséchlich Zufriedenheit zu erzeugen.

#  Empirische Studien zeigten allerdings auf, dass einzelne Faktoren — je nach Alter, Ausbildung, Berufsgruppe
oder Kulturzugehorigkeit der Zielgruppe — in manchen Fallen den Motivatoren und in manchen Fallen den
Hygienefaktoren zugeordnet wurden.

Empirische Studien, die Herzbergs Theorie zu liberprifen versuchten, zeig-
ten einerseits auf, dass anscheinend tatsachlich zwei unterschiedliche Fak-
toren der Motivation existieren, dass einzelne Merkmale jedoch — je nach
Alter, Ausbildung und Beruf der Zielgruppe — in manchen Fallen den
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Motivatoren und in anderen den Hygienefaktoren zugeordnet wurden. Um
aus der Zwei-Faktoren-Theorie Handlungsempfehlungen fir die Unterneh-
menspraxis abzuleiten, scheint es daher erforderlich zu sein, jeweils erneut
empirisch zu erheben, welche Faktoren zu den Motivatoren und welche zu
den Hygienefaktoren gerechnet werden missen.

Was spornt Mitarbeiter an?
Unterschiedliches Gehalt ist "Gift fiir Motivation"

"Wenn ein neuer Kollege fiir die gleiche Arbeit mehr bekommt, sind alle an-
deren frustriert", meint Motivationsforscher von Rosenstiel

30. Janner 2013

Wien - "Wenn Sie zwei Leuten, die das Gleiche tun, ohne Begriindung un-
terschiedlich viel zahlen." Fiir Motivationsforscher Lutz von Rosenstiel sind
Ungleichbehandlungen innerhalb einer Firma "Gift fir die Motivation" der
Mitarbeiter. Der Grund sei der soziale Vergleich, wie er im Interview mit
"Spiegel Online" sagt. Leute tendieren dazu, sich im sozialen Geflige an-
hand ihres Gehalts zu definieren. Hier spiele der Vergleich mit Kollegen
eine grolRe Rolle, so der emeritierte Professor fiir Organisations- und Wirt-
schaftspsychologie: "Wenn ein neuer Kollege fiir die gleiche Arbeit mehr
bekommt, sind alle anderen frustriert." Ein h6heres Gehalt misse plausibel
begriindet werden.

Mitarbeiter flhlen sich nicht wertgeschatzt, wenn fir Neuankémmlinge
der rote Teppich ausgerollt werde, ihre eigene Arbeit aber nur als Selbst-
verstandlichkeit wahrgenommen werde. Auch in puncto monetarer Hono-
rierung. Intrinsische Motivation, also von Innen kommender Antrieb, spielt
fiir die Leistungsbereitschaft eine wichtige Rolle, nichtsdestotrotz haben
Stimuli von auBen einen groRen Einfluss. Und hier kommen Chefetagen ins
Spiel.

Bediirfnisse der Mitarbeiter kennen

Motivationsspritzen, die von Flihrungskraften ausgehen, konnen unter-
schiedlicher Natur sein, erklart von Rosenstiel. Wahrend der eine auf ein
hoheres Gehalt anspringt, wird der andere tber ein Mehr an Verantwor-
tung angespornt. Um die individuellen Bediirfnisse befriedigen zu kénnen,
mussten Chefs einfach wissen, wie ihre Mitarbeiter ticken.

Je groRer der SpaRfaktor im Job ist und je mehr Sinn der eigenen Tatigkeit
attestiert wird, desto eher riickt das Gehalt in den Hintergrund, sagt von
Rosenstiel. Es gebe auch Mitarbeiter, fiir die Geld eine vollkommen margi-
nale Bedeutung habe. Bei der Bezahlung konstatiert er kulturelle Unter-
schiede: "In China wechseln Mitarbeiter wegen zwei oder drei Prozent
Lohnunterschied die Firma. Geld spielt da eine enorm wichtige Rolle." Das
sei in Deutschland kaum der Fall.

Gegen Bonisystem

"Zuckerln" wie Diensthandys oder Dienstwagen wiirden nur einen kurzfris-
tigen Motivationsschub auslosen. Nach ein paar Wochen sei wieder alles
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beim Alten. Von der Vergabe von Gehaltsboni rat er generell ab. Es sei fur
Unternehmen schwierig, ein transparentes System zu installieren. Also ob-
jektive Kriterien zu definieren, wer in den Genuss kommt und wer nicht.
Neid und demotivierte Mitarbeiter seien die Folge, warnt von Rosenstiel.

Nicht zu unterschatzen sei die Macht der Worte. Flihrungskrafte missten
ihren Untergebenen Feedback geben, etwa bei Jahresgesprachen oder sie
gezielt fordern: "Die verbale Anerkennung ist extrem wichtig." Nicht unbe-
dingt 6ffentlich, weil Eifersiichteleien innerhalb der Kollegen entstehen,
sondern lieber unter vier Augen, rat er. Zum Vorbild kdnnten sich deutsche
Chefs ihre Pendants in Skandinavien nehmen. Dort funktioniere der Aus-
tausch mit den Mitarbeitern besser - aufgrund der geringeren Machtdis-
tanz: "Sie reden offen, und die Hierarchien sind nicht so ausgepragt." (om,
derStandard.at, 30.1.2013)

[Internet: https://www.derstandard.at/story/1358304924528/unterschiedliches-gehalt-
ist-gift-fuer-motivation]

6.1.4 Erwartungstheorie

Vereinfacht gesprochen unterstellt die Erwartungstheorie, dass Menschen
umso starker motiviert sind, eine bestimmte Handlung zu unternehmen, je
mehr sie subjektiv erwarten, dass durch diese Handlung ihr persénlicher
Nutzen gesteigert wird.

Konkret geht die Erwartungstheorie davon aus, dass die Starke der Motiva-
tion eines Individuums von der Auspragung dreier Faktoren abhangt, nam-
lich von der Anstrengungs-Leistungs-Erwartung, von der Leistungs-Ergeb-
nis-Erwartung und von der Wertigkeit des Ergebnisses:

e Anstrengungs-Leistungs-Erwartung: Die Anstrengungs-Leistungs-
Erwartung bringt die subjektive Einschatzung eines Menschen lber
die Wahrscheinlichkeit zum Ausdruck, dass eine grof3e Anstrengung
auch zu einer hohen Leistung fiihren wird. Der Erwartungswert die-
ser Wahrscheinlichkeit kann zwischen 0 und 1 liegen. Ein Erwar-
tungswert nahe 1 bedeutet, dass die Wahrscheinlichkeit, dass eine
grofle Anstrengung auch zu einer guten Leistung fihrt, als sehr hoch
eingeschatzt wird. Dies ware der Fall, wenn ein Mitarbeiter davon
Uberzeugt ist, eine zusatzliche Aufgabe bei entsprechendem Mehr-
einsatz auch erfillen zu konnen. Bei O liegt dieser Erwartungswert,
wenn das betrachtete Individuum es fiir sehr unwahrscheinlich halt,
dass seine Anstrengung zu einer entsprechenden Leistung fiihren
wird.

e Leistungs-Ergebnis-Erwartung: Die Leistungs-Ergebnis-Erwartung
driickt die subjektive Einschatzung eines Menschen lber die Wahr-
scheinlichkeit aus, dass eine bestimmte Leistung auch zu einem be-
stimmten Ergebnis flihren wird. Auch der Erwartungswert dieser
Wahrscheinlichkeit kann zwischen 0 und 1 liegen. Ein Erwartungs-
wert nahe 1 bedeutet, dass die Wahrscheinlichkeit, dass eine be-
stimmte Leistung zu einem bestimmten Ergebnis fiihrt, als sehr
hoch eingeschéatzt wird. So kann ein Vertriebsmitarbeiter, fiir den
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eine Umsatzprovision vereinbart wurde, mit hoher Sicherheit davon
ausgehen, dass er eine héhere Provision erhalt, wenn er mehr Um-
satz fur das Unternehmen erzielt. Bei O liegt der Erwartungswert,
wenn das betrachtete Individuum keinen Zusammenhang zwischen
Leistung und Ergebnis sieht, das heillt, wenn ein Mitarbeiter bei-
spielsweise der Meinung ist, dass in seinem Unternehmen die Hohe
der Leistung und die Héhe der Entlohnung nicht miteinander korre-
lieren.

o Wertigkeit des Ergebnisses: Die Erwartungstheorie geht davon aus,
dass jede Leistung eines Menschen mit einer Reihe von Ergebnissen
verbunden ist. So erhalt ein Mitarbeiter, der sehr gute Leistungen
gezeigt hat, beispielsweise haufiger Lohnerhohungen, wird schnel-
ler beférdert und von seinen Vorgesetzten gelobt. Gleichzeitig ist er
aber auch gestresster und wird vielleicht von seinen Kollegen ge-
mieden. Jedes dieser Ergebnisse hat fiir den betreffenden Mitarbei-
ter einen bestimmten Wert. Dieser Wert ist positiv, wenn das Er-
gebnis von dem Mitarbeiter gewlinscht ist, es also der Erfillung sei-
ner Ziele bzw Bedirfnisse dient. Er ist negativ, wenn das Ergebnis
als nicht wiinschenswert erachtet wird. Die Wertigkeit eines Ergeb-
nisses kann aber auch 0 sein, wenn der Mitarbeiter gegentiber dem
Ergebnis neutral eingestellt ist.

Damit Motivation entsteht, missen nun der Erwartungstheorie zufolge drei
Bedingungen erflllt sein. Zum einen muss die Anstrengungs-Leistungs-Er-
wartung moglichst nahe bei 1 liegen, das heift, die betrachtete Person
muss tatsachlich erwarten, dass sie eine bessere Leistung erzielen kann,
wenn sie sich starker anstrengt. Zusatzlich muss die Leistungs-Ergebnis-Er-
wartung dem Wert 1 méglichst nahekommen. Das betrachtete Individuum
muss also einen Zusammenhang zwischen seiner Leistung und einem ent-
sprechenden Ergebnis erkennen. SchlieBlich muss die Summe der Wertig-
keiten, die den einzelnen Ergebnissen der Leistung zugemessen werden,
positiv sein. Dabei kénnen einzelne Ergebnisse durchaus negative Wertig-
keiten haben, solange sie durch die positiven Wertigkeiten anderer Ergeb-
nisse ausgeglichen werden.
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Welchen Wert haben
die erzielten Ergebnisse
fiir den Mitarbeiter?

Wertigkeit der
Ergebnisse

. . Bedirfnis-
) ) Anstrengung ‘ B | Leistung x | Ergebnisse befriedigung
Erwartungs-
theorie
Aan.tlretngungs- Leistungs-Ergebnis- Perstnliche
Elstungs- Erwartung Bedirfnisse
Erwartung
Fiohirt i Fuhrt die erbrachte
Anstrengung ur Leistung 2u den
geforderten Letstung? geplanten Ergebnissen?

Konsequenzen der Erwartungstheorie:

* Klare Verbindung zwischen individueller
L > Leistung und Belohnung

= Indivudualisierung der Anreizsysteme

Fir die Unternehmenspraxis ergeben sich aus der Erwartungstheorie ganz
wichtige Implikationen fir die Gestaltung von Anreizsystemen. Dazu zahlt
zum einen die Forderung nach einem klar erkennbaren Bezug zwischen in-
dividueller Leistung und Belohnung. Zum anderen ergibt sich daraus die
Forderung, Anreizsysteme moglichst individualisiert zu gestalten, damit
diese den unterschiedlichen Bedurfnislagen der Mitarbeiter Rechnung tra-
gen kdnnen.

6.1.5 Zieltheorie

Locke unterstellt in seiner Zieltheorie einen differenzierten Zusammen-
hang zwischen Zielen, Motivation, Leistung und Feedback. Er geht davon
aus, dass Ziele einen positiven Einfluss auf die Motivation von Mitarbeitern
besitzen und damit auch zu einer héheren Leistung beitragen.

Die Starke der Motivation hdangt dabei nach Ansicht von Locke von folgen-
den Faktoren ab:

e Ziel-Schwierigkeit: Die Ziel-Schwierigkeit bringt zum Ausdruck, wie
anspruchsvoll ein Ziel ist. Locke geht davon aus, dass Menschen sich
umso mehr anstrengen, je anspruchsvoller die Ziele sind, die sie
verfolgen.

e Ziel-Spezifitat: Die Ziel-Spezifitat bezeichnet die Klarheit bzw Prazi-
sion eines Ziels. Das Ziel ,Umsatz erhéhen” ist beispielsweise sehr
viel weniger spezifisch als das Ziel ,den Umsatz innerhalb der nachs-
ten 12 Monate um 30 Prozent erhohen”. Locke geht davon aus,
dass spezifische Ziele eine hohere Motivationswirkung entfalten als
unspezifische Ziele.

e Ziel-Akzeptanz: Voraussetzung dafiir, dass spezifische und an-
spruchsvolle Ziele auch tatsachlich die Leistung steigern, ist

114



Musterskript

allerdings, dass die Mitarbeiter sich mit den vorgegebenen Zielen
identifizieren und diese akzeptiert haben. Beispielsweise ist das Ziel
,Steigerung des Umsatzes um 300 Prozent in den ndchsten 12 Mo-
naten” sehr spezifisch und — in den meisten Fallen — auch sehr an-
spruchsvoll. Es ist jedoch gut moglich, dass dieses Ziel von den be-
troffenen Mitarbeitern als unerreichbar angesehen wird und sie
sich nicht damit identifizieren kénnen. Die Folge wird dann in der
Regel eher Desillusionierung als Leistungssteigerung sein. Deshalb
ist es wichtig, bei der Formulierung von Zielen auch darauf zu ach-
ten, dass sich Mitarbeiter mit den Zielen identifizieren und diese
personlich akzeptieren kdénnen — etwa indem Mitarbeiter in den
Prozess der Zielfindung eingebunden werden.

Feedback: SchliefRlich geht er davon aus, dass (zeitnahes und objek-
tives) Feedback Uber die erreichten Ergebnisse die Motivation stei-
gert, weil es eine zielgerichtete Korrektur des Verhaltens ermog-

licht.

Mit anderen Worten sollten Ziele SMART (spezifisch, messbar, akzeptiert,
realistisch, terminiert) formuliert sein und stets um ein Feedback betref-
fend die Zielerreichung erganzt werden, um positive motivationale Wirkun-
gen zu entfachen.

Die Zieltheorie bildet die theoretische Grundlage fiir die in der Praxis unter
der Bezeichnung Management by Objectives (Fiihrung durch Zielvereinba-
rungen) haufig anzutreffende Flihrungstechnik.

Zieltheorie

Es wird die Wichtigkeit des Einflusses von
Zielen auf Motivation und Leistung
hervorgehoben:

s

B

A

A

Spezifische Ziele stimulieren die Leistung
viel eher als allgemein gehaltene Ziele.

Schwierige Ziele fiihren — wenn der
Mitarbeiter sie akzeptiert — zu héherer
Leistung als einfach zu erreichende Ziele.

Der Mitarbeiter akzeptiert Ziele vor allem
dann, wenn er in den Zielfindungsprozess
eingebunden wurde (Partizipation).

Rasches und konkretes Feedback (iber die

erzielten Ergebnisse fordert die
Leistungsmotivation.

6.1.6 Gleichgewichtstheorie

—

Buchstabe | Bedeutung Beschreibung
N . Zielinhalt und Zielausmal missen eindeutig

5 Spezifisch 5
und prizise definiert sein,

M Messhar Die Zielerrelchung muss messbar sein
Die Ziele missen von den Empfingern — 2.B.

A Akzeptiert durch Partizipation am Zielfindungsprozess
akzeptiert werden,

R Realistisch Die Ziele missen erreichbar sein

Terminierbar

fu jedermn Ziel gehort eine klare
Terminvorgabe, bis wann das Ziel erreicht

SEIN Muss,

Die Gleichgewichtstheorie geht davon aus, dass das Erreichen eines Gleich-
gewichtszustands, das Streben nach Harmonie und der Abbau von Disso-
nanzen, zentrale menschliche Bediirfnisse darstellen. Dementsprechend
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flhrt die Wahrnehmung eines Ungleichgewichtszustands zu der Motiva-
tion, dieses Ungleichgewicht zu beseitigen. Die Starke der Motivation eines
Menschen ist nun von der Grol3e der subjektiv wahrgenommenen Abwei-
chung zwischen dem erreichten Zustand und dem gewiinschten, idealen
Gleichgewichtszustand abhadngig.

Zur Beurteilung der individuellen Situation werden dabei soziale Vergleiche
herangezogen. Im Rahmen solcher Vergleiche werden die eigenen Bem{-
hungen (also zum Beispiel Anstrengung, Erfahrung, Ausbildung oder Kom-
petenz) sowie die eigenen Ergebnisse (beispielsweise die Gehaltshohe oder
die erfahrene Anerkennung) in Beziehung gesetzt zu entsprechenden Be-
mihungen (Inputs) und Ergebnissen (Outputs) anderer Personen. Diese
Vergleiche basieren auf subjektiver Wahrnehmung. Vergleichspersonen
konnen sowohl Kollegen im eigenen Unternehmen als auch Mitarbeiter an-
derer Unternehmen, Freunde, Verwandte oder Bekannte sein.

Ein Gleichgewicht setzt nicht voraus, dass Ergebnisse und Bemiihungen bei-
der Personen exakt gleich sind. Vielmehr kann auch ein besseres Ergebnis,
also zum Beispiel eine hohere Entlohnung, als gerecht empfunden werden,
wenn mit diesem besseren Ergebnis auch ein héherer Input, zum Beispiel
in Form einer hoherwertigen Ausbildung verbunden ist. Wird das eigene
Output-Input-Verhaltnis jedoch schlechter wahrgenommen als jenes der
Vergleichsperson, so stellt sich ein Spannungszustand ein und damit eine
Motivation, diese ,,Ungerechtigkeit” zu beseitigen.

Aus Sicht der Unternehmensfiihrung liegt der Gedanke nicht ganz fern, be-
wusst und in einem gewissen Rahmen Ungleichgewichte zu kreieren, um
Mitarbeiter zum Handeln zu motivieren. Problematisch dabei ist allerdings,
dass die auf ein empfundenes Ungleichgewicht folgenden Handlungen un-
gerichtet und damit auch nur schwer planbar sind und von einer wiin-
schenswerten Steigerung der Leistung bis hin zu einer (unerwiinschten)
Kindigung gehen kénnen.
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Gleichgewichtstheorie

# Der Mensch strebt am Arbeitsplatz nach einem gerechten Verhaltnis (Gleichgewicht) zwischen den Beitrdgen, die er
leistet, und den Belohnungen, die er empfangt.

# Das Gefihl der Ungerechtigkeit entsteht aber erst durch den sozialen Vergleich mit anderen:

Eigener Output Anreize Vergleichsperson

<
>

Eigene Beitrage Beitrage Vergleichsperson

#  Bei Uber- oder Unterbelohnung stehen dem Individuum verschiedene Reaktionsméglichkeiten offen (z.B. Variation
des eigenen Inputs, Wahl anderer Referenzperson, Kindigung etc.).

¥ Tatsachlich kénnen aus dieser Thearie kaum praktische Handlungsempfehlungen fiir das Personalmanagement
abgeleitet werden:

*  Mitarbeiter sollten maglichst gerecht behandelt werden. Gerechtigkeitsgefihl ist jedoch subjektiv, d.h. es kann bei jeder Person
anders ausgepragt sein.

*  Es bleibt offen, welcher Ausweg bei empfundener Ungerechtigkeit gewdhlt wird (z.B. Erhdhung bzw. Reduzierung der
Arbeitsleistung, Kindigung, Wahl einer anderen Vergleichsperson, etc.).

*  Empirische Untersuchungen zeigen auBerdem, dass eine als zu hoch empfundene Bezahlung nur in seltenen Fillen zu
Unzufriedenheit fllhrt, sondern eher positlv aufgenommen wird (z.B. durch Aufwertung der eigenen Beltrage).

6.2 Personalfiihrung
6.2.1 Begriff

Unter (Personal-)Flihrung versteht man die zielgerichtete Beeinflussung
einzelner Personen oder ganzer Gruppen im Unternehmen. Die Menschen,
die dieses Einflusshandeln praktizieren, werden Fihrungskrafte genannt.

6.2.2 Fuhrungstheorien

Die Frage, wie Flihrung auf die Geflihrten wirkt und welche Faktoren zu er-
folgreicher Flihrung und damit zur Erreichung der Unternehmensziele bei-
tragen, besitzt flr die Betriebswirtschaftslehre seit langem eine zentrale
Bedeutung. Man unterscheidet dabei grundsatzlich zwischen eigenschafts-
orientierten, verhaltensorientierten sowie situationsorientierten Flihrungs-
theorien.
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FUhrungstheorien
theorien theorien Flhrungstheorien

Annahmen  Gute Flhrungsper- Effektivitat der Fohrung  Effektivitat des Fih-
sonen unterscheiden  hangtvom Flhrungsstil  rungsverhalten wird
sich von schlechten ab, d.h. vom Verhalten von situativen Faktoren
durch ihre Persdnlich-  der Fuhrungskraft ge- beeinflusst
keitseigenschaften geniiber Mitarbeitern

Beispiele/ - |ntelligenz » Fohrungskontinuum  * Kontingenztheorie

Studien « Alter + Managerial Grid * Reifegradtheorie
* Geschlecht
* Herkunft

Kritik Bestimmte Persdn- Kein einzelner Flh- Situative Faktoren

lichkeitseigenschaften
allein machen keine
gute Flihrungskraft

rungsstil ist in jeder
Situation allen ande-
ren iberlegen

sind multidimensio-
nal und schwer vor-
hersehbar

aus

Eigenschaftstheorien

Im Mittelpunkt der eigenschaftstheoretischen Erklarungsansatze steht die
Frage, welche Personlichkeitsmerkmale (zB Intelligenz, Alter, Geschlecht,
Herkunft) eine erfolgreiche von einer erfolglosen Fiihrungskraft unterschei-
den bzw was eine Flihrungskraft von den von ihr geflihrten Personen ab-
hebt. Wenngleich sich in den zu diesem Zweck durchgefiihrten empirischen
Untersuchungen durchaus einige — mehr oder weniger gut durch entspre-
chende Personalentwicklungsmalinahmen verdanderbare — Merkmale von
Flihrungskraften als besonders bedeutsam herausstellten (zB Intelligenz,
Fachkompetenz, Gewissenhaftigkeit, Offenheit flir Neues, Selbstbewusst-
sein), konnte letztlich kein konsistentes und allgemein giiltiges Set von
wiinschenswerten Personlichkeitsmerkmalen erfolgreicher Fihrungskrafte
identifiziert werden. So sind in manchen Studien bestimmte Eigenschaften
starker bei den Flihrungskraften, in anderen dagegen starker bei den Ge-
fihrten zu beobachten; diese Unterschiede lassen sich zumindest teilweise
mit Unterschieden in den jeweils betrachteten Fiihrungssituationen erkla-
ren.

Verhaltenstheorien

In der Folge ging man davon aus, dass die Qualitat der Fiihrung weniger auf
Basis der Eigenschaften einer Fihrungskraft, sondern viel eher anhand ih-
res Verhaltens gegentliber den Mitarbeitern beurteilt werden kann. Diese
Tendenz flhrte zur Entwicklung von sog Fiihrungsstiltheorien. Unter Fiih-
rungsstil wird dabei ein langfristig stabiles, situationsbestandiges Verhal-
tensmuster einer Filhrungskraft verstanden, das ganz wesentlich durch die
personliche Grundeinstellung gegenliber den Mitarbeitern bzw durch das
Menschenbild der Flihrungskraft gepragt wird. Dabei lassen sich grob zwei
Menschenbilder im Sinne laienpsychologischer Annahmen von Fihrungs-
kraften voneinander abgrenzen, die Theorie X und die Theorie Y:
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e Theorie X: Die Theorie X unterstellt, dass Mitarbeiter im Grunde ge-
nommen faul und nur unter duBerem Zwang bereit sind, Leistung zu
erbringen und Verantwortung zu Gibernehmen. Daraus folgt flr die
Flhrungskraft, dass sie nicht nur detaillierte Anweisungen geben,
sondern die Mitarbeitenden auch standig motivieren und Giberwa-
chen muss. Fiihrungskrafte, die stark zum Menschenbild der Theo-
rie X neigen, zeichnen sich durch einen eher autoritaren Fihrungs-
stil aus.

e Theorie Y: Die Theorie Y beruht dagegen auf der entgegengesetzten
Annahme. Sie geht davon aus, dass Menschen nicht nur arbeiten
miuissen, sondern auch arbeiten wollen, dass sie von sich aus (intrin-
sisch) motiviert sind und nach Verantwortung streben. Filhrungs-
krafte, die sich mehr zur Theorie Y hingezogen fiihlen, tendieren
mehr in Richtung eines partizipativen oder demokratischen Fiih-
rungsstils.

Eine bekannte (eindimensionale) Fiihrungsstiltheorie ist das Flihrungskon-
tinuum von Tannenbaum und Schmidt. In dieser Theorie wird das Fiih-
rungsverhalten je nach Ausmald der Beteiligung von Mitarbeitern bei Ent-
scheidungsprozessen idealtypisch wie folgt zwischen den beiden Extrempo-
len ,,autoritar” und ,,demokratisch” aufgespannt:

e Autoritdrer Fihrungsstil: Der Vorgesetzte trifft die Entscheidungen
allein, die Untergebenen haben keine Mitwirkungsmaoglichkeiten.
Die Umsetzung wird angeordnet (,befohlen”) und notigenfalls
zwangsweise durchgesetzt.

e Patriarchalischer Fithrungsstil: Der Vorgesetzte trifft die Entschei-
dungen zwar allein, jedoch ist er bemiiht, seine Mitarbeiter von der
Sinnhaftigkeit seiner Anordnungen zu liberzeugen, so dass diese sie
besser akzeptieren kdnnen.

e Kooperativer Fiihrungsstil: Der Vorgesetzte fordert seine Mitarbei-
ter auf, Losungsvorschlage zu entwickeln, aus denen er dann den
ihm am geeignetsten erscheinenden Vorschlag auswahlt.

e Partizipativer Fiihrungsstil: Der Vorgesetzte vereinbart mit seinen
Mitarbeitern Ziele und delegiert gleichzeitig die zu deren Erreichung
erforderlichen Entscheidungsbefugnisse an diese (- Management
by Objectives).

e Demokratischer Fiihrungsstil: Der Vorgesetzte beschrankt sich auf
koordinierende und beratende Tatigkeiten. Entscheidungen werden
durch die Gruppe per Mehrheitsentscheid getroffen.

Jedoch auch diese und alle weiteren Versuche, eine allgemeingiiltige Bezie-
hung zwischen einem bestimmten Flihrungsverhalten bzw Fiihrungsstil und
dem Fihrungserfolg herzustellen, haben keine eindeutigen Ergebnisse her-
vorbringen kdnnen. So kdnnen einige Situationsmerkmale (zB hoher Zeit-
druck, geringe Fachkompetenz der Gefilihrten, hohe Akzeptanz autoritarer
Entscheidungen im jeweiligen Kulturkreis) fiir eine autoritare Fihrung spre-
chen. Sind diese Aspekte jedoch umgekehrt ausgepragt, ware vielmehr ein
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eher demokratisches Fiihrungsverhalten zielflihrend. Es setzte sich daher
die Erkenntnis durch, dass der Flihrungserfolg stark von den jeweiligen si-
tuativen Rahmenbedingungen, unter denen Fihrungskraft und Geflihrte
miteinander interagieren, abhangt. In der Wissenschaft entstanden in der
Folge die sog situativen Fiihrungstheorien.

Situative Fiihrungstheorien

Als Vertreter der situativen Flihrungstheorien wird an dieser Stelle etwas
naher auf die sog Kontingenztheorie von Fiedler eingegangen.

Fiedler unterscheidet einen aufgabenorientierten und einen mitarbeiterori-
entierten Flhrungsstil. Eine Flihrungskraft, die den von ihr am wenigsten
geschatzten Mitarbeiter (least preferred co-worker, kurz: LPC) in einem
Fragebogen noch wohlwollend beschreibt (hoher LPC-Wert), wird als mitar-
beiterorientiert eingestuft. Wenn eine Flihrungskraft den von ihr am we-
nigsten geschatzten Mitarbeiter hingegen lberwiegend negativ beschreibt
(niedriger LPC-Wert), wird sie hingegen als aufgabenorientiert eingestuft.

Zur Erfassung der Situationseinfliisse wird das Konstrukt der ,,situationalen
Gunstigkeit” angewandt. Die situationale Glinstigkeit bringt zum Ausdruck,
inwieweit die Situationsbedingungen die Einflussnahme der Fliihrungskraft
auf die Geflihrten erleichtern. Die Bestimmung der situationalen Giinstig-
keit werden erfolgt anhand der drei Variablen Positionsmacht, Aufgaben-
struktur und Flhrer-Mitarbeiter-Beziehung. Aus der Kombination der drei
Variablen, die jeweils zwei Auspragungen besitzen, ergeben sich insgesamt
acht Fihrungssituationen, die nach ihrer situationalen Gunstigkeit geord-
net werden kdnnen. Nach Fiedler sind aufgabenorientierte Vorgesetzte in
Situationen erfolgreich, die entweder sehr glinstig oder extrem unglinstig
sind, wahrend beziehungsorientierte Vor-gesetzte in Situationen mittlerer
Gunstigkeit Erfolg haben.

Kontingenztheorie

Leistung/
Zufriedenheit

A P ——
Gut ’,P

Aufgaben-
orientiert

Schlecht

Kategorie | I n v v VI Wil Wil
Positionsmacht Stark | Schwach Stark Schwach Stark Schwach Stark Schwach
Aufgabenstruktur Hoch Hach Niedrig | Miedrig Hach Haoch Niedrig | Miedrig

Fihrer-Mitarbeiter-

. Gut Gut Gut Gut Schlecht | Schlecht | Schlecht | Schlecht
Beziehung
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Im Zuge dieser Theorie wird vorgeschlagen, nicht den Fihrungsstil an die
Flihrungssituation anzupassen, sondern vielmehr die Situation an den Fiih-
rungsstil, indem Positionsmacht, Aufgabenstruktur und Fiihrer-Mitarbeiter-
Beziehung entsprechend beeinflusst werden. Darliber hinaus kann gefor-
dert werden, in Seminaren die diagnostischen Fahigkeiten von Flihrungs-
kraften zu fordern, damit diese klarer erkennen konnen, ob die vorhandene
Situation ihrem Flihrungsstil entgegen-kommt oder nicht. Wenn eine Fih-
rungskraft in einer bestimmten Situation nicht Gber einen angemessenen
Flihrungsstil verfligt und auch die Situation nicht entsprechend verdandert
werden kann, sollte die Flihrungskraft ausgetauscht werden, um auf die-
sem Wege Situation und Fiihrungsstil wieder in Ubereinstimmung zu brin-
gen.

Kritisch anzumerken an der Kontingenztheorie von Fiedler ist ua, dass die
beiden Dimensionen Aufgabenorientierung (zB Orientierung an Unterneh-
menszielen, Regelung von Verantwortlichkeiten, Durchfiihrung von Ergeb-
niskontrollen, Einhaltung von Terminen) und Personenorientierung (zB Lo-
ben von Mitarbeitern, Schlichtung von Konflikten) prinzipiell unabhangig
voneinander sind und Fiihrungskrafte demzufolge auf jeder Verhaltensdi-
mension unabhangig von der jeweils anderen Dimension hohe, mittlere o-
der niedrige Werte im Verhalten zeigen konnen; daraus darf dann aber im
Umbkehrschluss nicht wieder geschlossen werden, dass in jeder Situation
ein Fihrungsstil mit hoher Aufgabenorientierung und gleichzeitig auch ho-
her Mitarbeiterorientierung zu mehr Erfolg flihrt. Weitere Kritik betrifft die
gewahlten Situationsvariablen, weil diese wichtige Faktoren, wie insb die
Kompetenzen, Erwartungen und Bedlrfnisse der Geflihrten, vollig vernach-
lassigen. Auch die mangelnde Berlicksichtigung des Einflusses des Fiih-
rungsstils auf die Fiihrungssituation wird bemangelt. SchliefRlich wird auch
die Verwendung des LPC-Werts zur Ermittlung des Fiihrungsstils kritisiert;
dieser Wert sei sehr einseitig und eindimensional und daher nur begrenzt
in der Lage, das weite Spektrum moglichen Fiihrungsverhaltens abzubilden.

6.2.3 Leadership

Um ein Unternehmen zum Erfolg zu fiihren — so wird in jlingerer Zeit wird
immer wieder postuliert — brauche es mehr als nur gutes Management,
namlich vor allem Leadership.

Die Unterscheidung zwischen Management und Leadership — manche ver-
wenden dafiir auch den Begriff , transformative Flihrung” — fallt nicht im-
mer leicht, soll aber in der Folge kurz skizziert werden. Wahrend sich das
Management auf die Losung kurz- bis mittelfristiger Probleme innerhalb
bestehender Systeme fokussiert (,,running the firm“), entsprechende Leis-
tungsanreize setzt und Feedback liber den Zielerreichungsgrad gibt, bedeu-
tet Leadership das Arbeiten an den Systemen selbst (,changing the firm“).
Insbesondere das Formulieren von Mission und Vision, die Erarbeitung ei-
nes innovativen Geschaftsmodells sowie die Entwicklung darauf basieren-
der Strategien sind typische Leadership-Aufgaben. Leadership ist aber auch
die Fahigkeit einer Fiihrungskraft, Mitarbeiter zu inspirieren und zu befahi-
gen. Leader sind Visionadre und Vorbilder. Visionar sein bedeutet, den Mit-
arbeitern eine langfristige Richtung vorzugeben und deren Sinnhaftigkeit zu
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vermitteln, damit alle ,,an einem Strang ziehen”. Vorbild sein bedeutet bei
Bedarf selbst mitanpacken sowie das Vorleben von Zielen und Werten, die
die Flihrungsspitze im Unternehmen als wichtig erachtet (zB wertschatzen-
der Umgang untereinander, Férderung von Talenten, Unterstlitzung inno-
vativer Vorschlage). Durch das Vorleben von Zielen und Wertvorstellungen
finden diese schlieRlich ihren Niederschlag in der Unternehmenskultur,
welche wiederum die Einstellungen, Wiinsche und das Verhalten der Mit-
arbeiter nachhaltig positiv beeinflusst. Kurzum: Leader wirken charisma-
tisch, inspirierend und intellektuell stimulierend. Sie motivieren durch En-
thusiasmus und lassen es zu, dass althergebrachte Annahmen durchbro-
chen werden und Dinge vollig neu gesehen werden.

s There a Difference
Managers vs Leaders

1. Maintain e~ 1. Visionary
Leaders think ahead to
3 g develop a vision for the
team as well as goals to
; be reached by the team.

2. implement 2. Make Plans

o

Leaders figure out what the
best course of action is and
delegate tasks to team
members

3. Reactive 3. Proactive

Leaders are expected to
look ahead and change
direction to navigate
around any

obstacles.

4. Report 4. Problem Solye

Leaders adapt and adjust to
the dynamic environment
around them in order to find
the absolute best way to
solve a problem.

5. Create

business strategies. They
study the ins and outs of
the business and decide

on the direction.

6. Knowledgab

Leaders need a broader
knowledge of all aspects
of the team, organisation
and the industry
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6.2.4 Fuhrungstechniken

In der Praxis haben sich angesichts des Fehlens einer klaren, theoriege-

stitzten Anleitung fir ein erfolgreiches Flihrungshandeln sog Flihrungs-
techniken entwickelt, die zwar keine stringente theoretische Grundlage
aufweisen, jedoch einfache und klare Handlungsanweisungen fir unter-
schiedliche Flihrungssituationen geben. Drei der wichtigsten dieser Fiih-
rungstechniken werden in der Folge naher vorgestellt:

Management by Decision Rules: Die Fihrungskraft delegiert Aufga-
ben an ihre Mitarbeiter und gibt gleichzeitig Entscheidungsregeln
vor, die bei der Durchflihrung der (ibertragenen Aufgaben eingehal-
ten werden missen. Das Management by Decision Rules ist insbe-
sondere fur Routineaufgaben auf unteren Unternehmensebenen
anwendbar. Es setzt eine genaue Definition von Entscheidungsre-
geln fur moglichst alle relevanten Entscheidungssituationen voraus.

Management by Exception: Aufgaben werden an einzelne Mitar-
beiter delegiert. Gleichzeitig werden den Mitarbeitern Entschei-
dungs- bzw Ermessensspielraume fiir die Aufgabenerfillung einge-
raumt. Auch Abweichungen vom erwarteten Handlungsergebnis
werden in gewissen Grenzen toleriert. Ein Eingriff der Fihrungskraft
in die Entscheidungsprozesse der Mitarbeiter erfolgt beim Manage-
ment by Exception nur in Ausnahmesituationen. Der Vorteil des
Management by Exception ist vor allem darin zu sehen, dass die
Flihrungskraft von Routineentscheidungen entlastet wird.

Management by Objectives: Die Idee des Flihrungskonzepts ist eine
Flihrung durch Zielvereinbarung und Kontrolle. Dementsprechend
basiert diese Fihrungstechnik auf zwei wesentlichen Schritten:

o Fuhrungskraft und Mitarbeiter vereinbaren gemeinsam
Ziele, die der Mitarbeiter in der kommenden Periode errei-
chen soll. Diese Ziele leiten sich aus den libergeordneten
Unternehmenszielen ab und bringen den Beitrag zum Aus-
druck, den der betreffende Mitarbeiter zur Erflllung der Un-
ternehmensziele leisten soll. Es kénnen auch sog Meilen-
steine, das heilt Zwischenziele, vereinbart werden, auf Basis
derer eine unterjahrige Kontrolle der Zielerreichung moglich
ist. Dadurch kann Fehlentwicklungen friihzeitig begegnet
werden. Dieses Prinzip der Zielvereinbarung wiederholt sich
in jeder Planungsperiode zwischen Fiihrungskraften und Un-
tergebenen auf allen Hierarchieebenen des Unternehmens.

o Fuhrungskraft und Mitarbeiter setzen sich am Ende der Peri-
ode zusammen, um eine abschlieBende Kontrolle der Zieler-
reichung vorzunehmen und liber Verbesserungsmafinahmen
zu diskutieren. Die Beurteilung der Zielerreichung sollte da-
bei zunachst vom jeweiligen Mitarbeiter selbst vorgenom-
men werden, da er (iber bessere Kenntnisse der Situation
und der Griinde flir mogliche Abweichungen vom angestreb-
ten Ziel verfiigt. Das nachfolgende Beurteilungsgesprach
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basiert dann auf dieser Selbsteinschatzung des Mitarbeiters.
Moglichkeiten zur Verbesserung der Leistung des Mitarbei-
ters fir das Unternehmen, aber auch Ansatzpunkte fir seine
personliche Weiterentwicklung werden in diesem Rahmen
diskutiert. Darauf basierend werden in der Folge wiederum
die Ziele fur die nachste Periode vereinbart.

Das Management by Objectives setzt voraus, dass Mitarbeiter tat-
sachlich durch Partizipation motiviert werden kénnen. AulRerdem
verlangt es das Vorhandensein klar beschreibbarer Ziele, deren Er-
reichung die Mitarbeiter auch beeinflussen kénnen.

6.2.5 Praxisbefunde

Aber gleich ob es um Fiihrung, Management oder Leadership geht. Die ent-
sprechenden Praxisbefunde fallen meistens recht unbefriedigend aus.

Praxisbefunde

Weltweit Zweifel an guter Fiihrung Chefs fordern viel und bieten

Augusl 2014 X _ Schiechte Fihrung W'L‘ni}’,
Jeder Dritte rebelliert gegen den Chef Mittelripe
Global ist das Vertrauen in F g ke in L b

im Keller, Die Weiterbildungen stehen zwar ganz oben auf - Fillirungshultur sesdern
der Agenda, ob aber das Richtige passiert, wird - ‘
angezweifelt
‘h Nachrichten aus der Wirtschaftspsychologie
]
"Oft kaschieren Chefs ihre eigene q 14
a ~ - Schiechse Noten fiir Chels
Unfahigkeit 8 —— -3 - B 0 A s Mo hod el B ol st
oy o Whe schbechin CIuts Sve VLT very auben finden dass er ni und bekommen weder Zishorgaben
noch Feedback vom Vorgesetzten Darauf weist sine neue Stude
hin
Frust im Job
Psychologe kritisiert Personalfiihrung in Jeder sechste Arbeitnehmer hat keinen Bock
vielen GroSkonzernen Die Stimmung hat sich ufgahal,doch die Zahien blaiban aiarmiarands Lout siner Gallup-Umirage haban 17
Prozent der deutschen Arb hi innerlich gekand Die Schiden durch schlechte PersonalfGhrung gehen in
In einer newen Talkreibe von IHK und SODKURIER sprach als Premierengast des die Millisrden

Psychologe Ulrich Detiner (ber seine Arbeit. Schoell wird klar: Ginge es nach dem
esfaheenen Fighrungskrafe-Coach Dehines, miisste sich vor allem in der PessonallGhrung
von Grofunternehmen etwas dndern - und zwar nicht gerade wenk),

Leadership in der Krise
Miese Noten fiir Fiihrungs-Performance

Frauen in Fiihrungspositionen wird mehr zugetraut als Mdnnern. Insgesamt
erhdlt Leadership weltweit aber ganz schlechte Noten, ergibt die aktuelle
Erhebung der Agentur Ketchum

Karin Bauer 28. Juni 2014, 11:49

Es scheint in der Natur des Verhaltnisses zueinander zu liegen: Manager
kriegen von den Belegschaften nie wirklich gute Noten. Dass international
im aktuellen Ketchum Leadership Communication Monitor aber nur 22 Pro-
zent ihren "Leaders" wirksame Fuhrung ("effektive Leadership") attestie-
ren, ist alarmierend.
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Wie auch immer man die Ergebnisse der Umfrage in 13 Landern betrachte,
heiBt es in der Zusammenfassung: "Leadership bleibt in der Krise." Dabei
hat sich die Kluft zwischen Wunsch und Wirklichkeit im Vergleich zum Vor-
jahr noch vergrofRRert: Nur 30 Prozent erkennen klare Werte, nur 13 Prozent
sehen, dass angemessene Verantwortung libernommen wird. Dass sich
heuer irgendetwas bessern konnte in Sachen Leadership, erwarten gerade
einmal 17 Prozent.

Sehnsucht nach Role models

Am meisten wiinschen sich die Leute, dass sie via Vorbildwirkung gefiihrt
werden (63 Prozent). Fast ebenso grof8 ist die Sehnsucht, endlich transpa-
rente Kommunikation zu erleben, und 61 Prozent mochten, dass ihre Chefs
auch Fehler zugeben. Als Inhalt der Fihrungsrolle méchte man, dass Vorge-
setzte in anderen das Beste zum Vorschein bringen, also keine Macho-Mili-
tarfihrer-Rolle einnehmen, sondern eine dienende, ermdglichende Hal-
tung.

Das mag auch Ausdruck des technologischen Wandels und der jungen Ge-
nerationen in den Firmen sein. Die Osterreich-Chefin der Agentur Ketchum
Publico, Saskia Wallner: "Menschen wollen heute anders gefiihrt werden.
Klare Kommunikation und personliche Prasenz gehoren dazu." "Abspeisen”
lasse sich heute kaum noch jemand, und mit Kommunikationstechnik allein
sei auch nichts mehr zu gewinnen.

GroReres Vertrauen in Fiihrungsqualitaten von Frauen

Denn ist die Haltung nicht glaubwiirdig, dann streiken auch die Konsumen-
ten: 61 Prozent haben sich schon von Produkten abgewandt, hinter denen
miese Leadership steht - die Leute reden miteinander, und auf Social Me-
dia formen sich Nachrichten eben schnell zu riesigen Ballen. Kollegen wird
Ubrigens mehr geglaubt als Chefs, ergab auch diese Umfrage. "Erfreulich
ist, dass den Fihrungsqualitaten von Frauen immer groReres Vertrauen
entgegengebracht wird", so Wallner.

46 Prozent glauben auch, dass Frauen besser als ihre mannlichen Kollegen
mit den Veranderungen und Herausforderungen in den nachsten finf Jah-
ren zurechtkommen. Frauen in Flihrungspositionen haben demnach die
mannlichen Topmanager bei den erwiinschten Fahigkeiten deutlich abge-
hangt.

Vor allem beim Eingestehen von Fehlern (66 Prozent versus 34 Prozent), of-
fener Kommunikation (62 Prozent versus 38) und vorbildlicher Fiihrung (57
Prozent versus 43). Wallner: "Die immer starker etablierte Hypothese, dass
Frauen die besseren Fiuhrungskrafte sind, wird durch den aktuellen
Ketchum Leadership Communication Monitor klar bestatigt." Aber: In den
Augen der Belegschaft dennoch "far from award-winning". (Karin Bauer,
DER STANDARD, 28.6.2014)

Internet: https://www.derstandard.at/story/2000002386881/miese-noten-fuer-fueh-
rungs-performance
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Lektire: Digital Leadership

PDF

Digital
Leadership.pdf

Unter dem Begriff , Digital Leadership” werden Auswir-
kungen der Digitalisierung auf die Mitarbeiterflihrung
thematisiert.

Wiederholungsfragen:

1. Wodurch unterscheidet sich die extrinsische von
der intrinsischen Motivation?

2. Erlautern Sie den Aufbau der Bediirfnispyramide
nach Maslow!

3. Stellen Sie die Grundannahmen, die Struktur und
die wesentlichen Aussagen der Zwei-Faktoren-The-
orie von Herzberg dar!

4. Stellen Sie die Grundannahmen, die Struktur und
die wesentlichen Aussagen der Gleichgewichtstheo-
rie von Adams dar!

5. Welche idealtypischen Fiihrungsstile kann man un-
terscheiden?

6. Diskutieren Sie Fiedler’s Kontingenztheorie!

7. Zahlen Sie einige Flihrungstechniken auf und skiz-
zieren sie diese kurz!
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7 Controlling und Budgetierung

Lernziele: Am Ende dieses Abschnitts sind Sie in der Lage ...

e die Aufgaben des Controllings zu beschreiben

e zwischen strategischem und operativem Controlling
zu differenzieren

e die Bestandteile eines integrativen Unternehmens-
budgets aufzuzahlen

e ein Investitionsprogramm zu erstellen

e den idealtypischen Budgetierungsablauf zu skizzie-
ren

e die Schwachstellen der Budgetierung zu identifizie-
ren

e Gemeinkostenabweichungen auf Kostenstellen-
ebene zu ermitteln und zu interpretieren

®.9

Lehrvideos Kap. ,,Controlling und Budgetierung”

7.1 Controlling

Der Begriff des Controllings wird sowohl in der betriebswirtschaftlichen Li-
teratur als auch in der Unternehmenspraxis auf sehr unterschiedliche Arten
abgegrenzt. Es findet sich eine Fiille an Definitionen, die das Aufgabenge-
biet des Controllings teils sehr umfangreich, teils eher eng auslegen.

Trotz unterschiedlicher Auffassungen in Detailfragen in Wissenschaft und
Praxis besteht weitestgehend Einigkeit dariber, dass die Kernaufgabe des
Controllings darin besteht, die Manager des Unternehmens in betriebswirt-
schaftlichen Fragen optimal zu unterstiitzen — dh, einen betriebswirt-
schaftlichen Service zu liefern mit dem Ziel, die Erfolgswirkungen von Ent-
scheidungsalternativen transparent zu machen und auf diese Weise die
Entscheidungsqualitat zu erhéhen.
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7.1.1 Aufgaben

Aufgabe des Controllings ist zunachst die Entwicklung und Pflege geeigne-
ter Planungsinstrumente (zB Planungsrechnungen, Planungsformulare,
Planungskalender, Berichtsformate).

Durch Einsatz dieser Planungsinstrumente bietet das Controlling den Ma-
nagern eine wichtige Unterstitzung beim Treffen von Entscheidungen.
Handelt es sich um eine Unterstiitzung bei der Vorbereitung von strategi-
schen Entscheidungen, spricht man vom Strategischen Controlling; wird
das Management im operativen Tagesgeschaft unterstitzt, spricht man
hingegen vom Operativen Controlling.

Operatives versus Strategisches Controlling

Vergleichskriterium Operatives Controlling Strategisches Controlling
Zeitlicher Horizont Kurzfristig (max. 2 Jahre) Langfristig (ab 2 Jahren)
Fragestellung LDie Dinge richtig tun® LDie richtigen Dinge tun®

Alle Fihrungsebenen mit elnem Oberste Flhrungsebene
Betroffene hierarchische Stufe Schwerpunkt in der mittleren

Fuhrungsebene

Festgelegte Strategien des Mission, Vision, Leitbild

Rahmenbedingungen
EUNE Unternehmens

Tagesgeschaft grundlegende Entscheldungen

Schwerpunkt der Ausrichtung der Innenbereich des Unternehmens Unternehmensumaelt
Aktivitdten
Liguiditétssicherung Existenzsicherung durch Erschlisfung
Verfolgte Ziele Erfolgsmaximierung und Verteidigung von
Erfolgspotenzialen

Aufwand/Ertrag Chancen/Risiken
Betrachtete Dimensionen Kosten/Erlése Starken/Schwachen
Auszahlungen/Elnzahlungen
quantitativ/monetér oftqualtativ
put strukturierte Probleme schlecht strukturierte Probleme
L hiufig guantitativlgsbar unscharfabgegrenzt
Problemcharakteristik eingeschrinktes Alternativenspektrum  weites Alternativenspektrum
niedrige Linsicherheit hahe Unsicherheit

Das Controlling tibernimmt verschiedene Aufgaben im Unternehmen:

e Das Controlling koordiniert und moderiert den Prozess zur Erstel-
lung eines integrierten Unternehmensbudgets. Das integrierte Un-
ternehmensbudget zeigt die monetaren Ergebnisse der aufeinander
abgestimmten (Jahres-)Teilplane (Absatzplan, Lagerplan, Produkti-
onsplan, Investitionsplan, Personalplan etc) in Form einer Plan-Bi-
lanz, einer Plan-Gewinn- und Verlustrechnung, einer Plan-Geldfluss-
rechnung sowie den daraus ableitbaren Plan-Kennzahlen (zB Eigen-
kapitalquote, Eigenkapitalrentabilitdt, Anlagenintensitat etc) am
Ende des nachsten Geschaftsjahres.

e Das Controlling unterstiitzt das Management aber nicht nur bei der
Planung, sondern auch bei Kontrolle des Leistungserstellungs- und -
verwertungsprozesses. Durch die Vorgabe von konkreten Plan-Wer-
ten (zB fiir Ein- und Auszahlungen, Ertrage und Aufwendungen, Ver-
mogen und Schulden) fiir das kommende Geschéftsjahr ermoglicht
die Budgetierung auch einen laufenden (unterjahrigen) Vergleich
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von geplanten und tatsachlich realisierten GrofRen. Im Rahmen der-
artiger Abweichungsanalysen sollen negative Entwicklungen mog-
lichst frihzeitig offengelegt und hinsichtlich ihrer Ursachen analy-
siert werden, um auf diese Weise so rasch wie moglich geeignete
Gegenmalinahmen einleiten zu kdnnen.

e Ein besonderes Aufgabengebiet des modernen Controllings ist das
Risikocontrolling. Hier geht es darum, wesentliche Risiken — das
sind solche mit hohem Schadenspotenzial und einer nicht zu ver-
nachldssigenden Eintrittswahrscheinlichkeit — friihzeitig (zB mittels
Checklisten, Workshops etc) zu identifizieren, zu analysieren (zB Ri-
sikomatrix etc) und systematisch zu steuern (zB bewusstes Eingehen
bestimmter Risiken, Risikovermeidung durch Verzicht auf riskante
MaRnahme, Uberwilzung des Risikos durch Abschluss einer Versi-
cherung oder eines derivativen Finanzgeschafts). Die Wirkung der
ergriffenen MalRinahmen ist regelmaRig zu evaluieren.

hoch

Risiko 2

mittel

Eintrittswahrscheinlichkeit

.
A
.
.
.
.
N
.

gering

-

gering mittel hoch

Potenzielle Schadenshohe

Die vom Controlling erhobenen Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinfor-
mationen werden den entscheidungsverantwortlichen Managern zumeist
in Form von Berichten (Reports) vorgelegt. Wichtig ist dabei stets ein ziel-
gruppenspezifischer Detaillierungsgrad; dabei ist sicherzustellen, dass jeder
Manager die fiir seine Zwecke benétigten Informationen erhalt, ohne
gleichzeitig in einer Flut an nicht entscheidungsrelevanten Informationen
(,Zahlenfriedhof) unterzugehen. Nach dem Anlass fiir die Berichtserstel-
lung kdnnen Standardberichte (zB monatliche Kostenstellenberichte), Ab-
weichungsberichte und Bedarfsberichte unterschieden werden. Das we-
sentliche Merkmal von Abweichungsberichten ist, dass die Berichtserstel-
lung und der Berichtsumfang vom Uberschreiten bestimmter Schwellen-
werte abhangig sind. Bedarfsberichte sind an keinen Erstellungsrhythmus
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gebunden, sondern werden durch ein besonderes Informationsbediirfnis

des Managements ausgelost.

10

w

Anforderungen an das

Management Reporting

7.1.2 Organisation

Zielorientierung = Ableitung der

Be nhalte aus den Formal- und
Sachzielen des Unternehmens
Relevanz — Grundlage fur
Managemententscheidungen
Objektivitat — inhaltlich korrekt, frei von
verzerrenden Darstellungen
Nachpriifbarkeit = Dokumentation der
Datenquellen und Erhebungsmethoden
Konsistenz -» Integration
unterschiedlicher Datenquellen (z.B. in
einem Data Warehouse)

Kontinuitdt = konstantes Berichtsdesign,
einheitliche riffsverwendungen

Aktualitit =
Berichtsinterv Termintreue

allzu langen

Empfangerorientierung —=»
zielgruppenadaguater Detaillierungsgrad
Benutzerfreundlichkeit = Tabellen mit
Ampelsystemen, Kommentierung von
Kennzahlen und Tal en
Wirtschaftlichkeit - verniinftige Kosten-
SNutzen-Relation

Controlling-Abteilungen finden sich in groReren Konzernunternehmen tbli-
cherweise in Form eines zentralen Controllings auf Holding-Ebene (Kon-
zerncontrolling) und eines dezentralen Controllings auf Ebene der einzel-
nen Tochtergesellschaften. In der Praxis ist das dezentrale Controlling hau-
fig disziplinar der Leitung des Tochterunternehmens und fachlich dem Kon-
zerncontrolling unterstellt (Dotted-Line-Organisation). Auf diese Weise
wird eine in formaler und methodischer Hinsicht einheitliche Ausgestaltung

des Controllings im gesamten Konzern sichergestellt.
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Organisation

In Konzernen ist das Controlling oft lJnternehmens
nach dem Dotted-Line-Prinzip zentrale
organisiert:

» Das Dezentrale Controlling in der
Tochtergesellschaft ist disziplindr der controlling
Leitung der Tochtergesellschaft unter-
stellt und hat diese in der Wahr-

nehmung ihrer Managementaufgaben ’ Division 1 ’ Division 2
zu unterstiitzen.
# Fachlich ist das Dezentrale Controlling
jedoch dem bei der Mutter- = i
Je controlling 1 controlling 2

gesellschaft angesiedelten
Zentralcontrolling unterstellt (=
Planungsinstrumente, Planungs-
kalender etc.).

7.2 Budgetierung

Unter einem Budget wird ein primar am Erfolgsziel (zB angestrebter Ge-
winn, angestrebte Eigenkapitalrentabilitdt) ausgerichteter Plan verstanden,
der einem Verantwortungsbereich im Unternehmen fiir eine bestimmte
Zeitperiode (idR fiir das kommende Geschaftsjahr) vorgegeben wird und an
den der jeweilige Verantwortungstrager gebunden ist.

7.2.1 Integriertes Unternehmensbudget

Die gesamte kurzfristige Planung eines Unternehmens kann in einem inte-
grierten Unternehmensbudget zusammengefasst werden, welches sich aus
einer Plan-Bilanz, einer Plan-Gewinn- und Verlustrechnung (bzw Leistungs-
budget im Falle einer Verrechnung kalkulatorischer Werte) sowie einer
Plan-Geldflussrechnung zusammensetzt:

e Die Plan-Bilanz gibt Auskunft tiber die geplante Vermogens- und Ka-
pitalstruktur am Ende der Budgetperiode.

e In der Plan-Gewinn- und Verlustrechnung wird durch Gegenuiber-
stellung geplanter Ertrage und Aufwendungen der fiir die Budget-
periode geplante Erfolg und somit die betriebsbedingte Verande-
rung des Eigenkapitals ermittelt.

e In der Plan-Geldflussrechnung wird schlieBlich die fiir die Budget-
periode geplante Verdanderung der liquiden Mittel dargestellt. Die
gesamte Liquiditatsveranderung wird dabei in die in einen Cashflow
aus der Geschaftstatigkeit, einen Cashflow aus der Investitionstatig-
keit sowie einen Cashflow aus der Finanzierungstatigkeit aufgeglie-
dert. Der Cashflow aus der Geschaftstatigkeit wird dabei in der Re-
gel indirekt durch Riickrechnung aus dem Jahresiiberschuss ermit-
telt.
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Plan-Geldflussrechnung

Unter Cashflow versteht man iblicherweise den durch die laufende Geschaftstatigkeit erwirtschafteten
Einzahlungsiberschuss eines Geschiftsjahres.

lahresiberschuss
+ Abschreibungen (- Zuschreibungen)
+ Verluste (- Gewinne) aus dem Abgang von Anlagevermogen
+ Erhohung (- Verminderung) langfristiger Rickstellungen
= Cashflow aus dem Ergebnis
- Erhdhung (+ Verminderung) von Vorriten
- Erhdhung (+ Verminderung) von Lieferforderungen
+ Erhdhung (- Verminderung) von Lieferverbindlichkeiten
+ Erhdhung (- Verminderung) von kurzfristigen Riickstellungen
- Erhdhung (+ Verminderung) von aktiven Rechnungsabgrenzungsposten

+ Erhdhung (- Verminderung) von passiven Rechnungsabgrenzungsposten

= Cashflow aus der Geschaftstatigkeit -

=— = Indirekte Ermittlung

Will man die gesamte Mittelaufbringung bzw. Mittelverwendung eines Jahres analysieren, so hat man eine den
gesamten Zahlungsfluss einer Periode darstellende Geldflussrechnung (Kapitalflussrechnung) aufzustellen. Dabei wird
iblicherweise der Zahlungsfluss nach den drei Bereichen 1) laufende Geschaftstitigkeit 2) Investitionstitigkeitund 3)
Finanzierungstatigkeit gegliedert.

Im integrierten Unternehmensbudget werden damit die finanziellen Aus-
wirkungen der aus einer vorangegangenen Zielplanung abgeleiteten Pro-
jekte und sonstigen MaRnahmen aller Unternehmensbereiche nach dem
System der doppelten Buchhaltung transparent gemacht.

Integriertes Unternehmensbudget

. e Markatingrnix-
- -
Lagerplan ) )
s I gl
Teﬂplane Im integrierten

.

Unternehmensbudget werden

eUrtione. die ﬁnanz‘iellen Auswirkungen
der aus einer vorangegangenen
Zielplanung abzuleitenden
MaRnahmen aller

Investitions- Unternehmensbereiche
Materlalplan Parsonalplan
plan transparent gemacht.

Integriertes Budget

Geplante
Einzahlungen

Die Budgetierung im weiteren Sinne umfasst den gesamten vom Control-

ling koordinierten Prozess der Erstellung, Verabschiedung, Durchsetzung,

Kontrolle und Anpassung des integrierten Unternehmensbudgets. Details

der Budgetierung (zB Zustdndigkeiten, Instrumente, Termine etc.) sind idR
in einer Richtlinie bzw Handbuch zusammengefasst.
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Ein detailliertes integriertes Unternehmensbudget wird in der Regel fiir ein
Geschaftsjahr erstellt (Jahresbudget), ein weniger detaillierter Plan wird flr
einen Zeitraum bis zu funf Jahren erstellt (Mehrjahresplan). Das Jahres-
budget sowie der Mehrjahresplan haben sich stets an den Vorgaben der

strategischen Planung zu orientieren.

Als Planungstechnik kommt haufig das Gegenstromverfahren zur Anwen-
dung. Hier werden die Erwartungen des Top-Managements den Einschat-
zungen der dezentralen Organisationseinheiten gegenilibergestellt und mit
Hilfe einer oder mehrerer Abstimmungsrunden miteinander kompatibel
gemacht.

Operative Planung
{Budgetierung)

’ Umsetzung

Operative Kontrolle und Steuerung

Tiele,
Pramissen

¥

Was wollen)
kinmnen wir

Plan-
erstellung

¥

Abweichungs-
analyse

Was war die
Ursaghe?

unter den
gegedenen Vor-
aussetzungen

n
erreichen? wa

* lshvesbucger [l Plan- o
* Mehrjahres-

* Kennzahlen

* Mafinahman:
kataloge

* Budgetbericht

i Ausfithrung
| genehmigung

.ﬂ Plan/Ist-

Berichts-

Vergleich Wesen

Durch
Geschafts-
Fihrumg und
Aufsichtsrat

* Umnsetzung
der geplanten
MaBnahmen

+ Mitarbeiter-
fahrung und -
mativation

¥
n Korrektur-

mainahmen

nfarmaticn
des Ent-

Aegelmakyge -

Kontrolle der

Wie wirkt sich
dasiaus?

Zielerreichung seheidungs-

trager Was kinnen
wir tun?

Vorschau-
rechnung

Beispiel

Eine Kapitalgesellschaft weist am Beginn der Planungsperiode folgende ver-

einfachte Bilanz auf:

Aktiva Passiva

Maschinen 90.000
Vorrdte 30.000
Forderungen 20.000
Kassa und Bankguthaben 6.000
SUMME 146.000

Eigenkapital
Steuerrtickstellung

Lieferverbindlichkeiten

Bankkredite
SUMME

56.000
0
30.000
60.000
146.000

Fiir die ndchste Planungsperiode plant das Unternehmen die Produktion und
den Verkauf von 15.000 Stiick seines Standardprodukts. Der geplante Stlick-
erlés liegt bei 20, die geplanten variablen Stiickkosten liegen bei 8. An be-
trieblichen Fixkosten sollen 120.000 anfallen, wobei 60.000 auf Gehdilter,
20.000 auf Abschreibungen der Maschinen und 40.000 auf sonstige betrieb-
liche Fixkosten fallen. An Zinsen werden 4.000 eingeplant. Auf das so ermit-
telte Ergebnis wird eine Gewinnsteuerbelastung von 25 Prozent geplant,
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wobei die Gewinnsteuer-Vorauszahlungen fiir die Planungsperiode vom Fi-
nanzamt mit insgesamt 10.000 festgelegt wurden.

Der Materialbestand in den Vorrdéten soll sich bis zum Ende der Planperiode
um 3.000 erhéhen, bei den Lieferforderungen ist eine Zunahme um 4.000 ge-
plant, bei den Lieferverbindlichkeiten eine Abnahme um 2.000.

In der Planungsperiode ist eine Investition in eine neue Produktionsmaschine
in Hohe von 10.000 geplant. Die Abschreibung der Maschine ist in dem weiter
oben angefiihrten Betrag von 20.000 bereits enthalten.

Der in der Anfangsbilanz ausgewiesene Bankkredit ist in der Planungsperiode
mit 20.000 zu tilgen. Es sind vorerst keine weiteren Kreditaufnahmen ge-
plant. An die Eigentiimer soll die Hdlfte des Ergebnisses nach Steuern als Ge-
winnausschiittung ausgezahlt werden.

Aufgabenstellung:

Erstellen Sie ein integriertes Unternehmensbudget bestehend aus Plan-Er-
gebnisrechnung, Plan-Bilanz sowie Plan-Geldflussrechnung fiir die Planperi-
ode auf!

Lésungshinweise:

Das Leistungsbudget gestaltet sich wie folgt:

Umsatzerlése 300.000 (=15.000 *20)
- Variable Kosten 120.000 (= 15.000 *8)
= Deckungsbeitrag 180.000
- Personalkosten 60.000
- Abschreibungen 20.000
- Sonstige fixe Kosten 40.000
= Betriebsergebnis 60.000
- Zinsen 4.000
= Finanzergebnis -4.000
= Ergebnis vor Steuern (= Betriebsergebnis + Finanzer- 56.000
gebnis)
- Steuern vom Ertrag 14.000 (=56.000 * 25%)
= Ergebnis nach Steuern 42.000

Die Plan-Geldflussrechnung gestaltet sich wie folgt:

Ergebnis nach Steuern 42.000
+ Abschreibungen 20.000
- Zunahme Materialvorrdte 3.000
- Zunahme Lieferforderungen 4.000
- Abnahme Lieferverbindlichkeiten 2.000
+ Zunahme Steuerriickstellung 4.000 (=14.000 - 10.000)
= Cashflow aus der operativen Geschdiftsta- 57.000
tigkeit
- Investitionen in Maschinen 10.000
= Cashflow aus der Investitionstditigkeit -10.000
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- Tilgung von Bankkrediten
- Gewinnausschiittung

20.000
21.000 (=50% von 42.000)

= Cashflow aus der Finanzierungstdtigkeit -41.000

= Verdnderung liquide Mittel

6.000 (=57.000 - 10.000 -
41.000)

Erlduterungen zur Plan-Geldflussrechnung:

Der Cashflow aus der operativen Geschdftstdtigkeit wird ausgehend vom Ge-
winn nach Steuern nach der indirekten Methode ermittelt.

Die Verdnderung der liquiden Mittel von 6.000 ergibt sich durch Addition des
Cashflows aus der Geschdftstdtigkeit von 57.000, des Cashflows aus der In-
vestitionstdtigkeit von -10.000 sowie des Cashflows aus der Finanzierungstd-

tigkeit von -41.000.

Die Plan-Bilanz gestaltet sich wie folgt:

Aktiva Passiva

Maschinen 80.000 Eigenkapital 77.000
Vorrdte 33.000 Steuerriickstellung 4.000
Forderungen 24.000 Lieferverbindlichkeiten 28.000
Kassa und Bankguthaben 12.000 Bankkredite 40.000
SUMME 149.000 SUMME 149.000

Erléuterungen zur Plan-Bilanz:

Der geplante Endbestand an Maschinen von 80.000 ergibt sich aus dem An-
fangsbestand von 90.000 abziiglich der geplanten Abschreibungen von
20.000 und zuziiglich der geplanten Investitionen von 10.000.

Die geplanten Endbestéinde an Vorrdéten, Forderungen und Verbindlichkeiten
ergeben sich aus den entsprechenden Anfangsbestdnden unter Beriicksichti-
gung der geplanten Verdnderungen dieser Positionen.

Der geplante Endbestand an Kassa und Bankguthaben von 12.000 ergibt sich
aus dem Anfangsbestand von 6.000 zuziiglich des Anstiegs der liquiden Mit-
tel gemdf Geldflussrechnung von ebenfalls 6.000.

Die Steuerriickstellung in der Plan-Bilanz ergibt sich aufgrund der voraus-
sichtlich um 4.000 zu geringen Steuervorauszahlungen.

Das geplante Eigenkapital am Ende der Planperiode von 77.000 ergibt sich
aus dem Anfangsbestand von 56.000 zuzliglich des Ergebnisses nach Steuern
von 42.000 und abziiglich der geplanten Gewinnausschiittung von 21.000.

Der geplante Endbestand des Bankkredits ergibt sich aus dem Anfangsbe-
stand von 60.000 abziiglich der geplanten Tilgung von 20.000.

7.2.2 Investitionsprogrammplanung

Im Rahmen der Budgetierung ist auch (iber die in der Budgetperiode durch-
zufihrenden Investitionen zu entscheiden. Fiir die Einschatzung der finanzi-
ellen Vorteilhaftigkeit von Investitionen stehen verschiedene (statische und
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dynamische) Investitionsrechenverfahren zur Verfliigung. Das in der Praxis
am haufigsten eingesetzte Verfahren ist das Kapitalwertkalkdil.

Der Kapitalwert (KW) entspricht dabei der Summe der abgezinsten Cash-
flows einer Investition abzlglich der Anschaffungskosten (AK).

KW = X diskontierte Cashflows - AK

Der Kapitalwert gibt die durch ein Investitionsobjekt ausgeldste Vermogens-
mehrung im Vergleich zu einer alternativen Veranlagung des eingesetzten
Kapitals zu einem vorgegebenen (Kalkulations-)Zinssatz an. Ein positiver Ka-
pitalwert signalisiert somit eine grundsatzliche Vorteilhaftigkeit der betref-
fenden Investition.

Beispiel

Ein Unternehmen plant, eine Produktionsanlage zu erwerben. Die Investition
verursacht in to Anschaffungsauszahlungen in Héhe von 1.500.000.

Die voraussichtliche Nutzungsdauer der Anlage betrdgt 3 Jahre. Wéhrend
dieser drei Jahre werden die folgenden Einzahlungsiiberschiisse erwartet: in
t1 400.000, in t, 700.000, in t3 600.000.

Der Liquidationserlds in t3 wird mit 400.000 angenommen.

Der Kalkulationszinssatz betréigt 8%.

Aufgabenstellung:

Ermitteln Sie den Kapitalwert dieser Investition und entscheiden Sie (iber de-
ren Vorteilhaftigkeit!

Lésungshinweise:

Der Kapitalwert der Investition (KW) ist wie folgt zu ermitteln:

KW = - 1.500.000 + 400.000 / 1,08 +700.000 / 1,08 + 1.000.000 / 1,083
KW = 264.399,79

Da der Kapitalwert positiv ist, sollte die Investition realisiert werden!

Mitunter Gbersteigen im Zuge der Budgetierung die Anschaffungskosten al-
ler von einem Geschaftsbereich als rentabel eingestuften Investitionsvorha-
ben das diesem Bereich von der Zentrale zur Verfligung gestellte Investiti-
onsbudget. Dann gilt es, ein optimales Investitionsprogramm unter Berick-
sichtigung budgetarer und sonstiger Nebenbedingungen zu ermitteln. Me-
thodisch kann diesbezliglich auf die Lineare Programmierung (Simplexme-
thode) zuriickgegriffen werden. Dabei wird eine lineare Zielfunktion (z.B.
Summe der Kapitalwerte aller in das Programm aufgenommenen Projekte)
unter Bericksichtigung von ebenfalls linearen Nebenbedingungen (z.B.
Budgetrestriktion, technische Abhangigkeiten etc.) maximiert.
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Beispiel

Fiir das Investment-Center XYZ soll ein optimales Investitionsprogramm aus
vier méglichen Investitionsprojekten zusammengestellt werden. Der folgen-
den Tabelle sind die Investitionsauszahlungen sowie die erwarteten Kapital-
werte der einzelnen Alternativen zu entnehmen:

Investitions- Investitions-

projekt summe LCTIEIE |
1 300 800
2 500 900
3 1.200 1.400
4 700 800

Als Restriktion fiir die Investitionsauszahlungen ist von der Unternehmens-
zentrale ein Gesamtbudget von 1.800 vorgegeben. Weiters ist zu berticksich-
tigen, dass aufgrund technischer Abhdngigkeiten der Projekte 2 und 3 héchs-
tens eines und von den Projekten 3 und 4 mindestens eines realisiert werden
soll.

Aufgabenstellung:

Es soll das Investitionsprogramm mit dem maximalen Gesamtkapitalwert (=
optimales Investitionsprogramm) ermittelt werden!

Losungshinweise:

Die Anzahl der Durchfiihrungen des ersten (zweiten, dritten, vierten) Investi-
tionsprojekts wird mit der Variablen xi (x2, X3, X4) ausgedriickt. Da jedes der
vier Investitionsprojekte entweder gar nicht oder genau einmal durchgefiihrt
werden kann, handelt es sich bei den vier Variablen um sog. binéire Variablen,
die jeweils entweder den Wert null (,Die Investition wird nicht durchgefiihrt”)
oder den Wert 1 (,, Die Investition wird durchgefiihrt“) annehmen kénnen. Auf
dieser Basis kann das folgende lineare Ungleichungssystem aufgestellt wer-
den:

Zielfunktion: 800*x_+900 *x2+1.400*x3+800*x , > Maximum!
Nebenbedingung 1: ~ 300*x_+500 *x2+1.200*x3+700*x ,51.800
Nebenbedingung 2: X,#X <1

Nebenbedingung 3: X X 21

Lést man dieses Ungleichungssystem (z.B. mit dem Solver von Microsoft
Excel) auf, ergibt sich folgendes Optimalprogramm: Die Investitionsprojekte
1, 2 und 4 werden durchgefiihrt, das Projekt 3 wird hingegen nicht realisiert.
Der mit diesem Programm maximal erzielbare Gesamtkapitalwert belduft
sich auf 1.500.

Soll die Investitionstatigkeit und damit das Unternehmenswachstum nicht
durch Finanzmittelengpasse gebremst werden, muss das Management
rechtzeitig frische (Eigen- und/oder Fremd-)Kapitalquellen erschlieBen und
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diese dann ebenfalls im Budget adaquat abbilden. Dabei stehen verschie-
dene Finanzierungsformen (z.B. Gesellschaftereinlagen, Bankkredit, Lea-
sing, Factoring etc.) zur Verfligung, aus denen unter Berlicksichtigung ein-
schlagiger Kriterien (zB geringe Kosten, Wahrung der Unabhédngigkeit etc.)
eine zweckmalige Auswahl zu treffen ist.

Innovative

Klassische
Finanzierungsformen

- - . -. : Fremdfinanzieru
Beteiligungsfinanzierung Innenfinanzierung |-,;rpdiﬁin_m;i,_,,”:§]
—

Venture Capital

Finanzierungsformen

ierungs-

formen

L Stille:
Mezzanine Instruments Selbstfinanzierung
(z.B. Genussrechte etc.)

Kurzfristige
Fremdfin (z.B
Lieferantenkredit)

Crowd Investing

Finanzierung aus
Abschreibungen

Fimanzierung aus
Rilckstellungen

MANZIEFUNE ALs
sonstigen Vermogens
umschichtungen

7.2.3 Kritik an der Budgetierung

Waihrend Budgets seit langem in den meisten groRReren Unternehmungen
zentrale Instrumente zur Prognose, Koordination und Motivation sind, so
sind sie gleichwohl in letzter Zeit zunehmend in die Kritik geraten:

e Zunachst wird kritisiert, dass die Budgeterstellung sehr zeitintensiv
und teuer ist. Sechs Monate und mehr an Zeitbedarf fiir die Erstel-
lung der operativen Planung sind in GroRunternehmen keine Sel-
tenheit.

e Eine Belohnung fiir die Ubererfiillung von Planwerten stiftet die
Mitarbeiter dazu an, im Rahmen der Bottom-up-Planung Sicher-
heitspolster in die Budgets einzubauen (budget slacks).

e Dysfunktionale Verhaltensaspekte sind auch wahrscheinlich, wenn
die Bewilligung neuer Mittel vom Verbrauch friiherer Budgets ab-
hangt. In diesem Fall werden bestehende Budgets spatestens gegen
Jahresende (sog ,,Dezemberfieber”) um jeden Preis ausgeschopft
und damit Budgetmittel verschwendet (budget wasting).

e Budgets fokussieren meist ausschlieSlich auf monetare Ziele und
vernachldssigen die immer wichtiger werdenden qualitativen Er-
folgsfaktoren eines Unternehmens wie zB Qualitats- und Service-
grad oder Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit. Diese fir die stra-
tegische Planung bedeutsamen Kennzahlen eignen sich jedoch
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besser zur Messung der Strategieumsetzung als Finanzkennzahlen,
weil sie oftmals Friihindikatoren des spateren Finanzerfolgs sind.

e Der Kampf um die Zuteilung knapper Budgetmittel auf die verschie-
denen Unternehmensbereiche kann das Ressortdenken fordern,
bei dem das Gesamtunternehmensziel aus dem Blickwinkel ver-
schwindet und nur einzelne Bereichsinteressen optimiert werden.

e Die von Controllern im Rahmen der Budgetierung mitunter geschaf-
fenen ,,Zahlenfriedhofe” fihren zu einer Komplexitatssteigerung
und in der Folge mitunter sogar dazu, dass die entsprechenden Be-
richte von den Managern liberhaupt nicht mehr gelesen werden.

e Absolute Budgetziele vernachladssigen die Entwicklung der relativen
Wettbewerbsposition des Unternehmens.

e Starre Investitionsbudgets verhindern die Realisierung profitabler
Investitionsprojekte, die erst nach Budgetverabschiedung auftau-
chen.

e SchlieBlich wird vorgebracht, dass fixe Budgetziele im heutigen dy-
namischen Wirtschaftsumfeld sehr rasch tiberholt sind. So ist ein
bestimmtes Umsatzwachstum in einer Boomphase leicht zu errei-
chen, in einer Rezession aber utopisch. Dies kann Motivation und
Zielakzeptanz negativ beeinflussen, weshalb starre Zielvorgaben
insbesondere in einem dynamischen Unternehmensumfeld grol3e
Probleme bereiten.

Um diesen Kritikpunkten zu begegnen, wurden unter den Schlagworten
,Better Budgeting” bzw ,Beyond Budgeting” Alternativen zur traditionel-
len Budgetierung entwickelt. Diese Konzepte propagieren ua die Anreiche-
rung des Budgetierungsprozesses um moderne Controllinginstrumente (zB
Benchmarking, Balanced Scorecard) bei gleichzeitig reduziertem Detaillie-
rungsgrad der Unternehmensplanung sowie das Heben von Effizienzpoten-
zialen durch den Einsatz spezifischer Planungs- und Kontrollsoftware.

7.2.4 Abweichungsanalyse

Um ein Unternehmen zielorientiert und effizient steuern zu kdnnen, ist es
sinnvoll, laufend —am besten monatlich — einen Vergleich zwischen Plan-
und Ist-Werten vorzunehmen (Soll-Ist-Vergleiche). Dabei ist es Uiblich, Ab-
weichungen, die sich negativ auf das Periodenergebnis auswirken (Ist-Kos-
ten > Plan-Kosten bzw Ist-ErlGse < Plan-Erl6se), mit einem negativen Vor-
zeichen auszuweisen. Die ermittelten Abweichungen bei den Absatzprei-
sen, Absatzmengen, Einzelkosten, variablen Gemeinkosten, fixen Gemein-
kosten etc bilden dann die Grundlage fiir Kosten- bzw Ergebnisdurchspra-
chen zwischen dem Controller und dem Kostenstellen- bzw Profit-Center-
Verantwortlichen. Der Sinn dieser Gesprache ist, erkannte und analysierte
Unwirtschaftlichkeiten durch geeignete MaRnahmen fir die Zukunft abzu-
stellen sowie generell das Kosten- bzw Ergebnisverantwortungsgefiihl der
Mitarbeiter zu starken. Die Gesprache werden sich vor allem auf jene Be-
reiche konzentrieren, bei denen die Abweichungen bestimmte absolute
und relative Grenzwerte iberschreiten.
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Die vergangenheitsorientierte Abweichungsanalyse sollte stets durch einen
zukunftsorientierten Forecast, welcher die voraussichtlichen Konsequen-
zen von eingetretenen Abweichungen, aktualisierten Prognosen sowie all-
falligen GegensteuerungsmalRnahmen auf das budgetierte Ergebnis mog-
lichst friihzeitig transparent macht.

Abweichungsanalyse auf Kostenstellenebene

An dieser Stelle soll exemplarisch die Ermittlung und Analyse von Abwei-
chungen auf Kostenstellenebene eingegangen werden. Betreffend Abwei-
chungsanalysen auf Produkt- und Ergebnisebene (zB Einzelkostenabwei-
chungen, Erlésabweichungen, Deckungsbeitragsabweichungen, Einzelkos-
tenabweichungen etc.) wird auf die weiterfiihrende Literatur verwiesen.

Im Zuge der Abweichungsanalyse auf Kostenstellenebene werden Abwei-
chungen zwischen den geplanten Gemeinkosten und den tatsachlich ange-
fallenen Gemeinkosten einer Kostenstelle ermittelt.

Vor einem Vergleich der Plan-Kosten mit den Ist-Kosten sind allerdings die
variablen Plan-Kosten einer Beschaftigungskorrektur zu unterziehen; dabei
wird gefragt, wie hoch die variablen Plan-Kosten angesetzt worden waren,
wenn die spater tatsachlich eingetretene Beschaftigung der Kostenstelle
(zB Maschinenstunden, Stiick) im Planungszeitpunkt korrekt antizipiert
worden ware. Rechentechnisch erfolgt die Beschaftigungskorrektur durch
Multiplikation der variablen Plan-Kosten mit dem Beschaftigungsgrad (BG);
Letzteren ermittelt man durch Division der Ist-Beschaftigung (I1B) durch die
Plan-Beschaftigung (PB). Auf diese Weise werden somit Ist-Kosten (der Ist-
Beschaftigung) mit Plan-Kosten der Ist-Beschaftigung verglichen.

Die Gemeinkostenabweichungen sind in der Folge weiter aufzugliedern,
um deren Ursachen identifizieren und gegebenenfalls rechtzeitig geeignete
Verbesserungsmalinahmen einleiten zu kénnen. Da sich jede Gemeinkos-
tenart durch Multiplikation einer Preis- mit einer Mengenkomponente dar-
stellen lasst (zB Materialkosten = Materialpreis pro kg x Materialmenge in
kg), kann eine Kostenabweichung einerseits auf eine Abweichung des Ist-
Preises (IP) vom Plan-Preis (PP) und andererseits auf eine Abweichung der
Ist-Menge (IM) von der Plan-Menge (PM) zuriickzufiihren sein:

e Preisabweichungen (PA) treten va durch Anderungen bei den Be-
schaffungspreisen von Produktionsfaktoren (zB im Zuge der Kosten-
planung nicht antizipierte Lohn- und Gehaltssteigerungen) auf. Sie
ergeben sich aus der Differenz zwischen den preisbereinigten Ist-
Kosten (IM * PP) und den Ist-Kosten auf Basis von Ist-Preisen (IM *
IP). Eine so ermittelte Preisabweichung enthalt neben der reinen
Preisabweichung in Héhe von (PP — IP) * PM auch jene Abweichung,
die auf Veranderungen beider EinflussgroBen (Menge bzw Preis) zu-
rickzufihren ist (Abweichung 2. Ordnung) in Hohe von (PP —IP) *
(PM —IM). Da die Beschaffungspreise zumeist nur geringfiigig be-
einflussbar sind, sind Preisabweichungen in der Regel nicht vom
Kostenstellenleiter zu verantworten.
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Verbrauchsabweichungen (VA) ergeben sich durch Mehr- oder
Minderverbrauche an Produktionsfaktoren in einer Kostenstelle (zB
Mehrverbrauche an Fertigungsmaterial aufgrund fehlerhaft einge-
stellter Maschinen). Ermittelt wird die Verbrauchsabweichung
durch Subtraktion der preisbereinigten Ist-Kosten (IM * PP) von den
Plan-Kosten der Ist-Beschaftigung (PM * PP). Negative Verbrauchs-
abweichungen sind grundsatzlich von den Kostenstellenleitern zu
verantworten und sollten diese zu einem sorgfaltigeren Umgang
mit den eingesetzten Produktionsfaktoren motivieren

Zusammenfassend konnen auf Kostenstellenebene zur kostenartenweisen
Gemeinkostenabweichungsanalyse folgende Formeln verwendet werden:

BG=IB/PB
VA = (PM * PP) — (IM * PP)
PA = (IM * PP) — (IM * IP)

Auf Kostenstellenebene kdnnen weiters noch eine Intensitatsabweichung
sowie eine Beschéftigungsabweichung ermittelt werden:

Eine negative Intensitatsabweichung signalisiert eine hinter dem
Plan zurlickbleibende Betriebsgeschwindigkeit bzw Arbeitsintensitat
und zeigt demzufolge die Notwendigkeit von MalRnahmen zur Pro-
duktivitdtssteigerung an. Ermittelt wird die Intensitatsabweichung
durch Subtraktion der Plankosten der Ist-Beschaftigung von den
Plan-Kosten der Soll-Beschéftigung. Die Soll-Beschéftigung gibt an,
mit welchem Zeitaufwand die Ist-Stlickzahl hatte erzeugt werden
konnen, wenn die geplante Bearbeitungszeit pro Stiick (Plan-Inten-
sitat) eingehalten worden ware.

Die Formel fir die variable Intensitatsabweichung (IA) lautet wie
folgt:

IA = Plan-VS * (Soll-Beschéaftigung — Ist-Beschaftigung)

Eine negative Beschaftigungsabweichung weist jenen Anteil der ge-
planten Fixkosten aus, der ungenutzt anfallt, weil die Produktions-
kapazitdaten weniger als geplant ausgelastet waren; man spricht in
diesem Zusammenhang mitunter auch von sog Leerkosten. Ermit-
telt wird die Beschaftigungsabweichung durch Multiplikation der
geplanten Fixkosten mit der in Prozent ausgedriickten Minderbe-
schéaftigung der Periode.

Die Formel fiir die Beschaftigungsabweichung (BA) lautet wie folgt:

BA = (BG — 1) * Plan-Fixkosten
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Beispiel

Fiir eine Kostenstelle, in der zwei Produkte (A, B) hergestellt werden und de-
ren Planbeschdftigung der Kapazitit entspricht, liegen folgende Plan- und
Ist-Daten vor:

Produkte A B
Plan-Menge 300 500

Ist-Menge 270 350

Plan-Zeit pro Stiick (h) 0,50 0,60

Variabler Plan-Verrechnungssatz (pro h) 30
Plan-Fixkosten 15.800

Variable Ist-Kosten 12.420

Die Ist-Beschdftigung betrdgt 360 Stunden.

Die Ist-Preise liegen um 6% liber den Plan-Preisen.

Aufgabenstellungen:

Ermitteln Sie die variable Intensitdtsabweichung, die
Beschdiftigungsabweichung sowie die variable Preisabweichung und die
variable Verbrauchsabweichung!

Lésungshinweise:

Zundchst ermittelt man die Plan-Beschdftigung und die Soll-Beschdftigung
wie folgt:

Plan-Beschdftigung = 300 * 0,50 + 500 * 0,60 = 450
Soll-Beschdiftigung = 270 * 0,50 + 350 * 0,60 = 345
Variable IA = 30 * (345 —360) = -345

BG =360/450 = 80%

BA =(0,80-1) * 15.800 = -3.160

Als Ausgangsbasis fiir die Ermittlung der variablen Preis- und Verbrauchsab-
weichung sind die variablen Plan-Kosten der Ist-Beschdftigung wie folgt zu
ermitteln:

Variable Plan-Kosten der Ist-Beschdiftigung = Ist-Beschdiftigung * variabler Plan-VS
Variable Plan-Kosten der Ist-Beschdiftigung = 360 * 30 = 10.800

Damit gelten folgende Beziehungen:

PM * PP = 10.800

IP*IM=12.420

IP=PP *1,06

Daraus folgt fiir die preisbereinigten variablen Ist-Kosten:

PP *IM =12.420/1,06 = 11.716,98
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Fiir die variable Verbrauchsabweichung gilt:

VA = PP * PM - PP * IM = (PM — IM) * PP

VA =10.800-11.716,98 = -916,98

Fiir die variable Preisabweichung (inklusive Abweichung 2. Ordnung) gilt:
PA=PP*IM~—IP*IM=(PP—IP) * IM

PA=11.716,98 —12.420 = -703,02

Die Roboter kommen: Digitalisierung macht das Rechnungswe-
sen effizienter

Die Revolution im Rechnungswesen und Controlling steht bevor: Neue Tech-
nologien vereinfachen Prozesse und machen Unternehmen das Leben einfa-
cher. Damit der Umstieg auf das ,,Rechnungswesen 4.0 méglichst rei-
bungslos gelingt, braucht es aber auch einen Wandel in den Képfen — und
die Hilfe von qualifizierten externen Beratern.

04.03.2019 um 14:39

Nicht nur die Industrie ist inzwischen bei der Version 4.0 angelangt. In
samtlichen Branchen steht eine Revolution vor der Tir, die sich an Wichtig-
keit mit der Erfindung der Dampfmaschine, der Elektrizitat und des Autos
messen kann. Denn wahrend sich Unternehmen bei der Digitalisierung bis-
her meistens auf die Kundenbeziehungen konzentriert haben und im Ge-
schaftsalltag ,,Business as usual” angesagt war, dndern sich jetzt auch jene
Bereiche, die Endkunden zwar nicht zu Gesicht bekommen, die aber letzten
Endes die DNA des Unternehmens betreffen. Digitale Steinzeit hinter dyna-
mischen Homepage-Designs war einmal, heute halt auch im Rechnungswe-
sen und im Controlling die Digitalisierung Einzug — und zwar mit Riesen-
schritten.

Mit Hightech Zahlenberge erklimmen

Aktuelle KPMG-Studien zur Digitalisierung im Rechnungswesen kommen
zum Schluss: Die frihere Skepsis gegeniiber den neuen Technologien und
ihren Auswirkungen ist im Finanzbereich deutlich gesunken. Die meisten
Unternehmen befinden sich zwar noch am Anfang ihrer digitalen Reise,
aber es gibt immer mehr proaktiv agierende , digitale Pioniere”, die bereits
mehrere Technologietrends umgesetzt haben und diese flachendeckend
nutzen. Auch Investitionen werden dabei nicht gescheut. Auf der Agenda
der Finanzvorstande stehen heute Technologien wie Robotics, Advanced
Analytics und Kiinstliche Intelligenz — denn sie helfen, wichtige Prozesse zu
vereinfachen und die Effizienz zu steigern.

Die Bandbreite der digitalen Helferlein im Rechnungswesen ist riesig: Sehr
verbreitet sind Big Data-Analysetools, die helfen, aus dem Zahlenberg die
wichtigsten Daten herauszufischen. Fiinf Prozent der Unternehmen nutzt
laut der KPMG-Studie aber bereits regelbasierte Systeme wie Robotic Pro-
cess Automation oder lasst sich von Virtual Reality-Losungen unterstiitzen,
um wichtige Kennzahlen visuell darzustellen. Jeder Dritte hat sogar schon
selbstlernende Systeme ausprobiert. Ganz unabhangig von der GroRe des
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Unternehmens: Sowohl Konzerne als auch KMU sind in Sachen digitales
Rechnungswesen sehr aufgeschlossen. Verstandlich, denn jedes Unterneh-
men versucht, hier effizienter zu werden, um sich auf das wirklich Wichtige
zu konzentrieren — namlich auf das Kerngeschaft.

Es ist noch kein Meister vom Himmel gefallen

Auch wenn die neuen Werkzeuge das Rechnungswesen revolutionaren und
jedem Mitarbeiter vom Buchhalter bis zum Finanzvorstand das Leben er-
leichtern: Alles wird auch in Zukunft nicht die Technik allein machen koén-
nen —und der beste Roboter ist nur so gut, wie der Mensch, der ihn pro-
grammiert und bedient. So stehen am Ende des Transformationsprozesses
oftmals Positionen im Unternehmen wie Finance Data Scientist oder Fi-
nance Quality Manager; Experten, die fiir Aufgaben wie finanzanalytische
Auswertungen oder die Gestaltung und die Kontrolle der neuen Prozesse
verantwortlich sind. Flr diese neuen Aufgabenbereiche braucht es aller-
dings nicht unbedingt neue Mitarbeiter, sondern vor allem die Weiterbil-
dung des bestehenden Teams durch qualifizierte externe Berater. Auch in
Sachen Soft Skills: Neben den fachlichen Qualifikationen werden auch per-
sonliche Eigenschaften wie Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuem, Flexibili-
tat und Umsetzungsstarke groRgeschrieben, wenn es um die Attribute der
Mitarbeiter der Zukunft geht. Schlieflich stellen genau diese Soft Skills jene
menschlichen Qualitaten dar, die auch die beste Maschine nicht besitzt —
und sei es der Roboter in der Abteilung fiir Rechnungswesen.

Internet: https://diepresse.com/home/wirtschaft/kuenstlicheintelligenz/5589644/Die-Ro-
boter-kommen_Digitalisierung-macht-das-Rechnungswesen

Wiederholungsfragen:

1. Grenzen Sie das strategische Controlling vom opera-
tiven Controlling ab!

2. Aus welchen Bestandteilen besteht ein integriertes
Unternehmensbudget?

3. Welche Kritikpunkte lassen sich an der traditionellen
Budgetierung anbringen und welche
entsprechenden Reformvorschlage kennen Sie?

4. Was versteht man unter dem Kapitalwert einer
Investition und wie wird dieser ermittelt?

5. Welche Gemeinkostenabweichungen konnen auf
Kostenstellenebene ermittelt werden?
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