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Vorwort

Das Wirtschaftsumfeld stellt immer hohere Anforderungen an die Fahigkeiten ei-
nes Managers. Globalisierung ist schon lange kein Trend mehr, sondern Realitit.
Virtualisierung von Wertschopfungsketten, Digitalisierung von Prozessen und Ab-
ldufen, flexible Ecosysteme bestehend aus einem komplexen Netz von Partnern —
all dies fiihrt zu hoherer Komplexitdt und Dynamik im Managementalltag. Die
Anforderung an die Agilitidt und Vielseitigkeit von Managern steigen damit konti-
nuierlich.

Um diese Komplexitit zu durchdringen, brauchen Manager oftmals schnell und
pragmatisch Konzepte zur Strukturierung von Problemen, sie brauchen Denkan-
stoBe, wie Herausforderungen angegangen werden konnen, oder Perspektiven, wie
iiber ein bestimmtes Thema nachgedacht werden kann. Die klassische Manage-
ment-Literatur ist dafiir oft zu theoretisch oder ganz einfach zu ausfiihrlich. Ein
guter Manager hat ein Konzept sehr schnell verstanden und kann dieses dann auf
die eigene Situation anwenden. Eine kurze, priagnante Einfiihrung zu einem Tool
ist damit ausreichend, um dem modernen Manager den notwendigen Denkanstof
zu geben.

Genau an dieser Stelle setzt dieses Buch an. Es stellt die 100 wichtigsten Kon-
zepte und Tools tibersichtlich dar, beschreibt Anwendungsmoglichkeiten (inkl.
Musterschaubilder) und erleichtert die Interpretation der Ergebnisse. Das Buch
soll also dem Manager eine pragmatische Hilfe sein

a) Transparenz iiber vorhandene Konzepte und Tools zu bekommen
b) fiir die jeweilige Situation das richtige Tool zu finden
¢) und es letztendlich effektiv anzuwenden

Das Buch ist somit ein moderner Ratgeber, der Komplexitit des Management-
alltages effektiv zu begegnen.



Vi Vorwort

Unser Dank gilt in erster Linie unseren Familien und Freunden, die die Erstel-
lung dieses Buches durch Verzicht auf gemeinsame Zeit unterstiitzten. Thnen sei
dieses Buch gewidmet.

Diisseldorf und Swisttal, Juli 2017 Christian Schawel
Fabian Billing
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Die Management-Toolbox

Die zunehmenden Anforderungen an Manager spiegeln sich nicht nur im immer
hérter werdenden Wettbewerb im Markt wider, sondern auch in der Vielfalt an
Aufgaben und Themen: Strategien definieren, Konzepte entwickeln, Projekte vor-
antreiben oder dazu beisteuern, kontinuierlich die Effizienz zu erhdhen, kreativ
und innovativ sein, gemeinsam mit Kunden und Zulieferern Losungen entwickeln,
Mitarbeiter zielgerichtet steuern und motivieren etc.

Die sich dabei ergebenden Fragestellungen miissen oftmals in kiirzester Zeit
beantwortet werden. Dabei ist neben der Komplexitét der Fragen auch deren Hete-
rogenitit von Bedeutung; dies insbesondere in General-Management-Funktionen.
Speziell hier wird man mit einer Flut von verschiedenen Fragen konfrontiert, z. B.

Wie fiihre ich ein Benchmarking durch?

Was sagt der ROCE aus?

Wie setze ich eine Gemeinkostenwertanalyse auf?

Wie konnen IT-Kosten signifikant gesenkt werden?

Welche Phasen und grundsitzliche Aktivititen umfasst ein M&A-Prozess?
Welche Voraussetzungen hat eine Zielvereinbarung und wie kann ich diese for-

mulieren/realisieren?

Wie sieht ein effizienter Innovationsprozess aus?

Auf welche Weise kann Change Management eine Restrukturierungsmalnah-
me unterstiitzen?

e Welche Kennzahlen konnen zur Steuerung der Leistungserbringung sinnvoll ge-
nutzt werden?

Fiir viele relevante Aufgabenstellungen sind Konzepte, Modelle, Standardpro-
zesse oder Instrumente vorhanden, die die Erfassung und strukturierte Bearbeitung
dieser Aufgabe wesentlich erleichtern sollen. Uber diese kann man sich entweder
iiber Experten oder die Literatur informieren. Speziell in den Fillen, in denen man
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Die Management-Toolbox

nicht auf Experten zuriickgreifen kann, ist der Griff zur Literatur zwingend. Dabei
stehen drei grundsitzlich verschiedene Formen zur Verfiigung:

Management-Lexika: In Management-Lexika wird eine schier uniiberschaubare
Anzahl an Begriffen aus dem Managementkontext mit sehr kurzen Definitionen
beschrieben. Auf Grund des geringen Gehalts an Informationen helfen diese
Informationen nur fiir das allererste Verstindnis, nicht aber fiir die Anwendung
weiter.

Management-Kompendien: Hier werden mehrere Managementmodelle in aus-
fiihrlicher Form dargestellt. Dabei decken die dargestellten Modelle nur einen
kleinen Teil des relevanten Spektrums (bzw. ein bestimmtes Thema) ab; in der
Regel ist die Form der Darstellung umfangreich, und die Inhalte sind oft nicht
praxisgerecht aufbereitet.

Spezielle Managementliteratur: In diesem Literaturgenre wird ein ausgewihltes
Thema (betriebswirtschaftliches Problem) ausfiihrlich analysiert und diskutiert.
Um sich einen schnellen Uberblick iiber ein Thema zu verschaffen, ist die Dar-
stellung eher zu ausfiihrlich; so miissen sich Manager die fiir sie relevanten
Inhalte aufwendig extrahieren.

Das Dilemma, vor dem Manager auf der Suche nach Informationen zu einem

Thema stehen, zeigt sich in drei Problemen:

. Manager erhalten aus der aktuellen Literatur oftmals zu wenig oder zu viel
Informationen.

. Das Buch mit dem relevanten Inhalt muss erst gefunden und beschafft werden —
dies kostet Zeit.

. Der Leser muss sich an unterschiedliche Schreibstile und Darstellungsformen
gewOhnen.

Genau an solchen Problemen setzt dieses Buch an. Die Management-Toolbox

stellt die 100 wichtigsten Konzepte, Methoden, Modelle und Instrumente pragma-

tisch, strukturiert und anwendungsorientiert und dar. Die zwei-, maximal dreiseiti-

ge Darstellung umfasst bis auf wenige Ausnahmen die folgenden sechs Elemente:

Kurzbeschreibung,
Anwendungsgebiete,

Nutzen,

Voraussetzungen,
Kernelemente/Vorgehen,
Quellen/Weiterfiihrende Literatur.
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Dabei werden die Inhalte durch Schaubilder visualisiert, so dass oftmals die
sofortige Umsetzung oder Nutzung durch den Manager — z. B. im Rahmen einer
Préisentation — unterstiitzt wird. Der Abschnitt Voraussetzungen wird nur bei den
Konzepten aufgefiihrt, bei denen dadurch ein Mehrwert entsteht.

Viele der Konzepte konnen nach einer Beschreibung auf zwei Seiten direkt
angewendet werden. Andere, komplexere Konzepte konnen in der Kiirze nur
grob skizziert werden. Die Beschreibung gibt hier einen Uberblick iiber wichti-
ge Elemente oder grobe Schritte im Vorgehen. Fiir die detaillierte Anwendung
ist das Heranziehen von weiteren Informationen, z.B. iiber die unter ,,Quel-
len/Weiterfiihrende Literatur* angegebenen Biicher, erforderlich.

Die Auswahl der 100 wichtigsten Konzepte, Methoden, Modelle und Instru-
mente fiir die Management-Toolbox ist aus zahlreichen Diskussionen mit erfahre-
nen und erfolgreichen Managern hervorgegangen. Die Tools werden im folgenden
Kapitel in einen logischen Zusammenhang gebracht, um dem Leser die iibergrei-
fende Einordnung zu erleichtern.



Der Toolbox-Navigator

Im Hauptteil des Buches werden die 100 wichtigsten Konzepte, Methoden, Mo-
delle und Instrumente der Management-Praxis kurz und prignant in alphabeti-
scher Reihenfolge beschrieben. Diese Reihenfolge wurde gewéhlt, um ein schnel-
les Nachschlagen zu ermoglichen. Bei der inhaltlichen Einordnung der Tools un-
terstiitzt Sie der Management-Toolbox-Navigator.

Die einzelnen Elemente der Management-Toolbox lassen sich in drei Obergrup-
pen einteilen, die gleichzeitig Schritte in einem kontinuierlichen Managementpro-
zess darstellen. Diese Obergruppen sind Strategisches Gestalten, Steuerung und
Kommunikation sowie Analyse und Synthese. Dabei sind die Obergruppen in Un-
tergruppen unterteilt, wie in der folgenden Abb. 1 visualisiert.

Auf die einzelnen Obergruppen, deren Untergruppen sowie die darin enthal-
tenen Konzepte, Methoden, Modelle und Instrumente wird im Folgenden niher
eingegangen.

1. Strategisches Gestalten (SG) 2. Steuerung und Kommunikation (SK)

* Strategische Management- = Kennzahlen und Konzepte der
ansatze Unternehmensfiihrung
* Strategische Transaktionen = Instrumente der Personal- und
Teamfiihrung

= Kommunikationstools

3. Analyse und Synthese (AS)
= Strategische Unternehmensanalysekonzepte

= Problemanalysetools
= Kreativitatstechniken

Abb.1 Struktur der Management-Toolbox: Der Navigator
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6 Der Toolbox-Navigator

1 Strategisches Gestalten (SG)

Manager nehmen auf die Gestaltung iibergreifender Elemente des Unternehmens
maBgeblich Einfluss. Dies umfasst die langfristige Ausrichtung sowie das Gestal-
ten des Unternehmens auf Basis strategischer Managementansitze sowie strategi-
scher Transaktionen und die Realisierung der damit gegebenenfalls notwendigen
Veridnderungen.

1.1 Strategische Managementansatze

Das Gestalten des Unternehmens und seiner Zukunft ist ein duflerst komplexer
Vorgang, bei dem ein sehr breites Spektrum von Aspekten beriicksichtigt werden
muss. Die Komplexitét kann durch die Anwendung von strategischen aber fokus-
sierten Managementansitzen reduziert werden. Kenntnisse iiber Inhalte, Anwen-
dungsgebiete, Nutzen, Voraussetzungen, Kernelemente und Vorgehen ausgewihl-
ter strategischer Managementansitze gehoren zum Basis-Know-how eines Mana-
gers.

Die iibergreifenden Managementansitze, die in diesem Buch beschrieben wer-
den, sind (in alphabetischer Reihenfolge):

Business Process Reengineering (BPR)
Change Management
Digitalisierung
Innovationsmanagement
Investitionsmanagement
Komplexititsmanagement
Krisenmanagement

Predictive Analysis
Produktentwicklungsprozess
Risikomanagement

Six Sigma

Total Quality Management (TQM)
Turnaround Management
Unternehmenskultur-Management
Wissensmanagement
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Die im Hauptteil des Buches beschriebenen funktionsspezifisch wirksamen
Managementansitze sind:

Beschaffungsmanagement

Collaborative, Planning Forecasting and Replenishment (CPFR)
Cross Selling

Customer Relationship Management (CRM)
Customer Value Management

Efficient Consumer Response (ECR)
Facility Management

IT-Kostenoptimierung

Launch Management

Marktausschopfung (Initiative)
Omnichannel Management

Working Capital Management

1.2 Strategische Transaktionen

Zur Realisierung einer Strategie oder einer Neuausrichtung des Unternehmens
konnen Veridnderungen in der Aufbau- und Ablauforganisation notwendig werden.
Einige davon werden iiber strategische Transaktionen realisiert — begleitet durch
Transformationsprojekte. Solche Transaktionen zu planen und durchzufiihren ist
ein komplexer und oft langwieriger Prozess.

Die Beschreibung der ausgewaihlten Transaktionen in diesem Buch zielt auf ein
grobes Verstindnis des Ablaufs und der zu beachtenden Elemente bei den ein-
zelnen Transaktionen. Hier kann die ausschliefliche Lektiire dieses Buches zur
Durchfiihrung der Transaktionen nicht ausreichen:

Desinvestitionen (Unternehmensverkéufe)
Management Buyouts/-ins

Mergers & Acquisitions (M&A)
Offshoring

Outplacement

Outsourcing

Strategische Allianz
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2 Steuerung und Kommunikation (SK)

Ist die strategische Ausrichtung des Unternehmens definiert und implementiert,
muss die Organisation entsprechend der Ausrichtung und Ziele gesteuert und ge-
fiihrt werden. Hierfiir werden Konzepte zur Unternehmensfiihrung sowie geeignete
Kennzahlen/-systeme benotigt; diese sind das erste Element dieser Obergruppe.

Steuerung und Fiihrung erfolgt nicht nur quantitativ tiber das Berichtswesen,
sondern im Arbeitsalltag eines Managers iiber die Personal- und Teamfiihrung so-
wie die zielgerichtete Kommunikation (z. B. von Strategien, Zielen und Vorgehen).
Deshalb beinhaltet dieser Teil der Management-Toolbox neben Instrumenten zur
Personal- und Teamfiihrung zusitzlich auch Kommunikationstools.

2.1 Kennzahlen und Konzepte der Unternehmensfiihrung

Die Steuerung und Fiihrung eines Unternehmens oder eines Bereichs anhand von
definierten Zielsetzungen ist dulerst komplex. Es existiert eine Vielzahl an Kenn-
zahlen bzw. an Kennzahlensystemen, die fiir die Steuerung und Fiihrung genutzt
werden konnen.

In Wissenschaft und Praxis werden kontinuierlich Diskussionen iiber vorhande-
ne oder neue, richtige oder falsche Systeme gefiihrt — das Idealmodell scheint noch
nicht definiert zu sein. Dennoch gibt es eine Reihe von Konzepten und Kennzahlen
zur Steuerung von Unternehmen, die sehr weit verbreitet Anwendung finden. In
diesem Buch werden die wichtigsten beschrieben:

Activity-Based Costing

Agilitit

Balanced Scorecard (BSC)

Beyond Budgeting

Cash Flow

Economic Value Added

Erfolgskennziffern

Interne Leistungsverrechnung

Kennziffern finanzieller Sicherheit und Solvenz
Kosten- und Leistungsrechnung

NPV (Net Present Value) — Barwert-Betrachtung
Profit, Service und Cost Center
Rentabilititskennziffern

Strategisches Controlling
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e Wertorientierte Fiihrung
e Zielkostenmanagement/Target Costing

2.2 Instrumente der Personal- und Teamfiihrung

Neben der gesamthaften Fiihrung des Unternehmens iiber ausgewihlte Steuerungs-
konzepte und Kennzahlen miissen die Mitarbeiter im Arbeitsalltag gefiihrt werden.
Manager miissen auf Mitarbeiter eingehen, Motivation sichern und gemeinsam mit
den Mitarbeitern auf diesem Wege das maximal mogliche Ergebnis erreichen.
Hierfiir muss eine Balance aus Fordern und Fordern, aus straffer zielorientier-
ter Fiihrung und Schaffung von Freirdumen sichergestellt werden — adaptiert an
den spezifischen Bediirfnissen und Aufgaben von Mitarbeitern und Teams. Dies
unterstiitzen die folgenden Instrumente der Personal- und Teamfiihrung:

Coaching

Feedback

Fithrungsmodelle

Konfliktmanagement
Multiprojektmanagement

Negative Entscheidungen iibermitteln
Projektmanagement

Teammanagement

Zielvereinbarung (Management by Objectives)

2.3 Kommunikationstools

Kommunikation ist ein elementarer Bestandteil des Managementalltags: Verhand-
lungen werden gefiihrt, Pressemeldungen lanciert, Ergebnisse préisentiert usw. Gut
vorbereitete und zielgerichtete Kommunikation kann extrem wirkungsvoll sein.
Die besten Ergebnisse konnen verpuffen, wenn sie nicht iiberzeugend und logisch
stringent vorgestellt werden. Die Effizienz der eigenen Kommunikation kann ein
Manager durch den Einsatz und das Verinnerlichen ausgewéhlter Kommunikati-
onstools massiv steigern. Aus diesem Grund werden die folgenden Tools ausfiihr-
lich beschrieben:

e Interviewing
e Moderation
e Prisentationstechnik
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PR-Management
Storyline
Uberzeugungstechniken
Verhandlungsmanagement

3 Analyse und Synthese (AS)

Im Vorfeld von Entscheidungen mit strategischen Implikationen fiir Unternehmen,
Bereiche oder einzelne Prozesse miissen Analysen durchgefiihrt und zu identi-
fizierten Problemen Losungsansitze entwickelt werden. Tools, die Analyse und
Ideengenerierung unterstiitzen, sind Teil der Analyse und Synthese als dritte Ober-
gruppe der Management-Toolbox.

3.1 Strategische Unternehmensanalysekonzepte

Fiir die Analyse strategischer Sachverhalte, die sich auf das gesamte Unternehmen
beziehen, kann auf eine Vielzahl von Analysekonzepten zuriickgegriffen werden.
Die gingigsten und wichtigsten strategischen Unternehmensanalysekonzepte sind
die folgenden:

Ansoff-Matrix
BCG-Matrix
Business Plan

Drei generische Strategien (Porter)
Five-Forces-Modell
Portfolioanalyse
Strategieentwicklung
SWOT-Analyse
4-C-Analyse-Konzept
Wertschopfungskette
7-S-Modell

3.2 Problemanalysetools

Neben strategischen Unternehmensanalysekonzepten miissen fiir spezielle Frage-
stellungen, die sich z.B. auf einzelne Funktionen, Produkte oder Prozesse be-
ziehen, ausgewihlte Problemanalysetools genutzt werden. Fiir die Management-
Toolbox wurden die folgenden 15 als die relevantesten ausgewihlt:



3 Analyse und Synthese (AS) 1

ABC-Analyse
Alternativen-Bewertung
Benchmarking
Deduktiver Logikbaum
Entscheidungsbaum
Erfahrungskurve
Gemeinkostenwertanalyse
Geschiftsberichtsanalyse
Produktlebenszyklus
QHAR-Prinzip
Sales-Funnel-Analyse
Share of Wallet
Sum-of-the-Parts Analyse
4 C des Marketing

4 P des Marketing

3.3 Kreativitatstechniken

Fiir die vielfiltigsten Probleme miissen Losungen gefunden werden. Basis dafiir
ist die Ideengenerierung, die durch spezielle Kreativititstechniken gefordert wer-
den kann. Dabei zielen diese Techniken mafigeblich darauf, den/die Teilnehmer
dabei zu unterstiitzen, den Gedanken freien Lauf zu lassen, in alle Richtungen
zu denken, Gedanken und Vorstellungen zu neuen Kombinationen zu verkniipfen,
Analogien zu bilden, die Ideensuche zu strukturieren und systematisieren (z. B. an-
hand verschiedener Checklisten). Die folgenden Kreativititstechniken sollten zum
Handwerkszeug jedes Managers gehoren:

ARIZ

Brainstorming
Ideenbewertung

Mind Mapping
Morphologischer Kasten
Osborn-Methode
Synektik

Methode

6-Hut-Denken



Die Top 100 Management Tools

Im Folgenden werden die 100 wichtigsten Konzepte, Methoden, Modelle und In-
strumente — die Kernelemente der Management-Toolbox — in alphabetischer Rei-
henfolge dargestellt.

Um die Einbindung in einen anwendungsorientierten Kontext zu erleichtern,
wird bei der Beschreibung der 100 Elemente der Management-Toolbox jeweils
rechts vom Titel die Obergruppe symbolisiert und unterhalb des Titels die Unter-
gruppe genannt.

Die Beschreibung der Konzepte, Methoden, Modellen und Instrumente folgt
immer der gleichen Struktur: Die Kurzbeschreibung soll dem schnellen inhaltli-
chen Verstindnis des Tools dienen. In welcher Form eine Anwendung erfolgen
kann wird unter 2. skizziert. Der sich durch den Einsatz ergebende Nutzen sowie
die fiir die Anwendung zu beachtenden Bedingungen sind Inhalt von 3. ,Nut-
zen‘ und 4. ,,Voraussetzungen‘‘. Wichtige Elemente, Kernfragen, Vorgehensmodel-
le sind unter 5. ,,Kernelemente/Vorgehen* beschrieben. Fiir weitergehende Fragen
kann auf die unter 6. angegebenen Quellen bzw. weiterfiihrende Literatur zuriick-
gegriffen werden.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018 13
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ABC-Analyse

(Problemanalysetools)

o)

1 Kurzbeschreibung

Die ABC-Analyse hat ihren Ursprung in der Unterstiitzung bei der Disposition
von Verbrauchsmaterialien. Sie ist ein Verfahren, das die Ordnung bzw. Klassifi-
zierung grofler Datenmengen unterstiitzt. Die Elemente in den Daten werden den
drei Klassen A, B und C zugeordnet.

2 Anwendungsgebiete

Die ABC-Analyse lésst sich auf Grund ihrer einfachen Logik und der Unabhin-
gigkeit von spezifischen Untersuchungsgegenstinden vielseitig einsetzen, u. a. bei
den Fragen, welche Materialien, welche Produkte, welche Kunden oder welche
Regionen den groBten Beitrag zum Erfolg des Unternehmens leisten.

3 Nutzen

e Komplexititsreduzierung bei groen Datenmengen

e Finfache Anwendung ohne Abhingigkeit von spezifischen Inhalten der Analy-
seelemente

e Pragmatische Hilfe bei der Priorisierung des Ressourceneinsatzes

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018 15
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16 ABC-Analyse

4 \Voraussetzungen

e Vorhandensein vergleichbarer Daten fiir Analyseelemente (z. B. Kunden/Um-
satz, Kosten/Nutzen, Ressourcen/Kosten)

o Idealerweise liegen die Daten iiber verschiedene Perioden vor, um eine mogli-
che Dynamik in der Analyse zu verstehen

5 Kernelemente/Vorgehen

In der folgenden Abbildung wird eine Beispieltabelle zur Unterstiitzung darge-
stellt, deren Erstellung im Folgenden beschrieben wird (siehe Abb. 1).

Zunichst werden die Merkmale (z. B. Umsatz pro Kunde) festgelegt und die zu-
gehorigen Daten in Tabellenform dargestellt. Dann werden die Elemente nach dem
Merkmal sortiert und die Werte in einer neuen Spalte kumuliert (z. B. die grofiten
zwei Kunden generieren 31,9 % des Umsatzes). Der letzte Schritt umfasst die Klas-
sifizierung der Merkmale und die grafische Aufbereitung. Die Kunden werden in
die drei Gruppen A-, B- und C-Kunden eingeteilt (siche Abb. 2).

Das Ergebnis kann zur Priorisierung der Ressourcen genutzt werden. A-Kunden
werden zu Key Accounts, bei B-Kunden muss sich ein Vertriebsmitarbeiter um
mehrere Kunden kiimmern. Die 11 C-Kunden konnten alle von einem Mitarbeiter
betreut werden.

Prozent Umsatz 2004 Kumulierter

Nr. Kunden Kunde (in Euro) Umsatz
1 5% Schawel GmbH 100.000 16,4 %
2 10 % Billing GmbH 95.000 31,9 %
3 15 % Hartenstein GmbH 90.000 46,7 %
4 20 % Grein GmbH 85.000 60,6 %
20 100 % Maurer GmbH 300 100 %

610.400

Abb.1 Beispieltabelle ABC-Analyse



6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1

Cordts/Lensing: ABC-Analyse, 1991.

2 Probst: Controlling leicht gemacht, 2000.



Activity Based Costing

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Activity Based Costing — kurz ABC —ist eine Methode, um durch die Analyse des
Betriebsablaufs Aktivititen, Teil- und Hauptprozesse zu identifizieren und darauf-
hin Bezugsgrofien abzuleiten, die eine verursachungsgerechte Verteilung primér
von Gemeinkosten ermoglichen. ABC wurde auf Grund von Unzuldnglichkeiten
herkommlicher Kostenrechnungssysteme entwickelt.

2 Anwendungsgebiete

ABC wird generell als Planungs- und Controllinginstrument verwendet. Es kann
eingesetzt werden, um interne Verrechnungspreise oder auch Preise der Produkte
fiir externe Kunden verursachungsgerecht zu definieren. Insbesondere in Unterneh-
men mit einer Vielzahl von Produkten und Services ist ABC sinnvoll. Idealerweise
wird ABC im Zusammenhang mit einem Prozessoptimierungsprojekt eingefiihrt.

3 Nutzen

Verbesserung der verursachungsgerechten Verteilung primér von Gemeinkosten
Verbesserung der Kalkulation von Produkten auf Basis der verursachungsge-
rechten Kostenzuordnung

e Moglichkeit, hohe Overheadkosten und weitere Kostentreiber bei einzelnen
Produkten und Services zu identifizieren
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4 \Voraussetzungen

o Detaillierte Auswertungsmoglichkeiten der IT-Systeme, um Verursachungswe-
ge der Kosten nachzuvollziehen

e Schaffung von Transparenz iiber einzelne Aktivititen und Prozesse der betrieb-
lichen Leistungserstellung

5 Kernelemente/Vorgehen

Schritte

Beschreibung

Identifizierung
von Prozessen/
Aktivititen

Definition der
MaRgroBen

-
—_—

Festlegung von
Planmengen

-
_——

Planung
Prozesskosten

-
e —

Definition von
Kosten pro
Aktivitat

N

= Definition von Hauptprozessen in nicht
kernprozessbezogenen Bereichen, z.B. Einkauf,
Fihrung, Controlling

Ableitung von Teilprozessen und Aktivitaten in
den Hauptprozessen, z.B. Lieferanten
auswahlen, Ausschreibung durchfiihren,
Angebote prifen im Einkauf

Identifikation von Kostentreibern, anhand derer
sich die Leistungserbringung messen lasst

Die Kostentreiber mussen eindeutig und
quantifizierbar sein, z.B. Anzahl ltems in
Ausschreibung, Anzahl Angebote eingeholt

Festlegung der geplanten Mengen pro Aktivitat
auf Basis
= von Vergangenheitsdaten
= von Planungen der verbrauchenden
Einheiten
Gegebenenfalls Adaption der Ressourcen/
Kapazitaten auf Basis der Planung

Festlegung der Kosten fiir Prozesse — z.B.
Personal-, Raum-, Biiromaterialkosten
Festlegung Uber analytische Planung oder uber
Schlusselung von Kostenbudgets

Festlegung der Kosten, die bei einmaliger
Durchfiihrung einer Aktivitat verursacht werden
(Prozesskostensatz)

Die Plankosten pro Aktivitat lassen sich Uber die
Division der Prozesskosten durch die
Planmengen berrechnen

Abb.1 Activity Based Costing
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Horvath/Mayer: Prozesskostenrechnung, 1989.
2 Wohe/Doring: Einfithrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 2002.



Agilitat

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Die heutige Business-Welt wird hidufig mit dem Begriff VUCA beschrieben — vola-
tile, uncertain, complex und ambiguous. Das heifit die Umgebung, in der Unterneh-
men agieren, wird immer dynamischer und unberechenbarer. Das bedeutet, dass
Unternehmen schneller und anpassungsfihiger werden miissen — sprich, sie miis-
sen agiler werden. Agilitit heiflt also, dass sich Unternehmen flexibel und schnell
auf eine neue Situation einstellen. Eine herkommliche Organisationsstruktur ist
hierfiir ein zu starres Korsett. Funktionale Silos und ineffiziente Entscheidungswe-
ge iiber die hierarchischen Ebenen sind dafiir nicht geeignet.

Agilitdt kommt urspriinglich aus der Softwareentwicklung (agile development)
und bedeutet, dass Vertreter von unterschiedlichen Funktionsbereichen flexibel zu-
sammenarbeiten und gemeinsam fiir das Endprodukt verantwortlich sind. Es wird
nicht mehr in langfristigen Releasezyklen gedacht, sondern in kurzen Sprints, in
denen Teilversionen des Endprodukts fertiggestellt werden, sodass diese sinnvoll
getestet werden. Diese Philosophie wird nun auf alle Bereiche von Unternehmen
ausgeweitet, um insgesamt iiber alle Bereiche die Agilitit des Unternehmens zu
erhohen.

2 Anwendungsgebiete

Im Bereich Softwareentwicklung entstanden wird Agilitdt mittlerweile in allen
Bereichen von Unternehmen angewendet. Insbesondere dort, wo bereichsiibergrei-
fend zusammengearbeitet werden muss oder wo eine schnelle Reaktionsgeschwin-
digkeit dem Kunden gegeniiber wichtig ist, bietet sich eine agile Arbeitsweise
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an. Dies betrifft beispielsweise eCare (z. B. Zusammenarbeit zwischen Produkt-
management, Vertrieb, Service, IT etc.), Beschwerdemanagement (z. B. Zusam-
menarbeit zwischen allen Funktionen, die im Leistungserbringungsprozess fiir den
Kunden beteiligt sind), aber auch Budgetplanung (Fachseiten und Finanzen) etc.
Grundsitzlich konnen alle Bereiche agile Arbeitsmethoden anwenden — je nach
Themenfeld empfiehlt sich jedoch ein anderes Methodenset. Zum Beispiel soll-
ten Mitarbeiter in transaktionalen Bereichen (wie Accounts Payables, Accounts
Receivables, Payroll, Callcenter) ihre standardisierten Prozesse nicht verlassen.
Trotzdem konnen auch solche Bereiche iiber kurze tigliche Teammeetings unter-
einander Best Practices austauschen, voneinander lernen und gemeinsam Verbes-
serungsideen diskutieren.

3 Nutzen

Der Hauptnutzen ist die Erhohung der Agilitit des Unternehmens. Unternehmen,
die agile Arbeitsmethoden umfassend eingefiihrt haben, sehen Verbesserungen in
den folgenden Bereichen:

o FErhohte Eigenverantwortung der Mitarbeiter und damit erhohte Mitarbeiterzu-
friedenheit

e Erhohte Geschwindigkeit in Prozessen gegeniiber Kunden und damit erhhte
Kundenzufriedenheit

e Verbessertes Employer Branding aufgrund der Wahrnehmung als dynamisches
und flexibles Unternehmen

e Oftmals Effizienzvorteile und damit Kostenreduktion

4 \Voraussetzungen

e Bereitschaft des Managements, funktionale Silos aufzubrechen, Verantwortung
an cross-funktionale Teams abzugeben und Hierarchien abzubauen

e Bereitschaft der Mitarbeiter, mehr Verantwortung im Team zu iibernehmen, we-
niger auf hierarchische Weisung zu warten und mehr Eigeninitiative zu zeigen

e Bereitschaft des Betriebsrates, neue Wege der Zusammenarbeit zu ermoglichen
und damit etablierte und gewohnte Strukturen aufzubrechen

e Schnelle Feedbackmechanismen und Eskalationen, um Probleme effektiv und
konstruktiv zu adressieren
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5 Kernelemente/Vorgehen

Typischerweise werden agile Arbeitsmethoden iiber Wellen in einer Organisation
implementiert:

e Phase 0 — Strategie und Konzept: Zunichst wird in einer Vorphase die Strategie
und das Gesamtkonzept fiir das Thema Agilitit erarbeitet. Hier wird definiert,
wie radikal das Management agile Arbeitsweisen einfiihren mochte (Spektrum
von ,,einige Projekte* bis hin zu ,,vollstindigem Auflosen der bisherigen Orga-
nisationsstruktur).

e Phase 1 — Pilot: In einem Pilotbereich werden die neuen Arbeitsweisen auspro-
biert. Der Pilot dient einerseits dazu, dass das Unternehmen lernt, was funktio-
niert und was nicht funktioniert und andererseits dazu, iiber moglichst groen
Erfolg des Pilotbereiches eine positive Perzeption in der Organisation fiir dieses
Thema zu erreichen.

e Phase 2 — Rolloutplanung: Nach erfolgreichem Pilot werden die Erfahrungen
kodifiziert und in das Rolloutkonzept eingearbeitet. Das Rolloutkonzept um-
fasst eine Toolbox mit Methoden sowie eine Planung der Rolloutwellen, d. h.
welcher Unternehmensbereich zu welchem Zeitpunkt adressiert wird.

e Phase 3 — Erste Rolloutwelle: In dieser Phase wird das Konzept auf ein Portfolio
von 3-5 (max. 10) anderen Bereichen ausgerollt. Das Konzept wird kontinu-
ierlich weiterentwickelt und die vorher definierten KPIs werden kontinuierlich
gemessen.

e Phase 4-x — Zweite bis x-te Rolloutwelle: Das Konzept wird iiber weitere Wel-
len entsprechend ausgerollt, bis das gesamte Unternehmen adressiert wurde.



Alternativen-Bewertung

(Problemanalysetools)

o)

1 Kurzbeschreibung

Jeder Manager steht alltdglich vor der Entscheidung, eine von verschiedenen
Handlungsoptionen auszuwihlen. Bei der Alternativen-Bewertung werden kon-
krete Kriterien definiert, um die Handlungsoptionen damit zu bewerten, so dass
systematisch die beste Option identifiziert und selektiert werden kann.

2 Anwendungsgebiete

Die Alternativen-Bewertung lédsst sich bei fast allen Entscheidungen anwenden,
bei der verschiedene Optionen zur Auswahl stehen. Man kann dieses Verfahren
sowohl allein als auch in Gruppe gemeinsam anwenden.

3 Nutzen

e Fokussierung der Diskussion im Vorwege einer Entscheidung

e Entscheidung auf Basis von definierten (und gegebenenfalls abgestimmten)
Kriterien und damit Verbesserung der Entscheidungsqualitét und -akzeptanz

e Beschleunigung der Entscheidungsfindung

e Bessere Argumentierbarkeit und Nachvollziehbarkeit der getroffenen Entschei-
dung
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4 \Voraussetzungen

Definition von diskreten, d. h. voneinander unabhingigen Kriterien
Kriterien sind umfassend, d.h. sie decken alle fiir die Entscheidungsfindung
relevanten Aspekte ab

e FEinigung iiber die fiir die Bewertung verwendeten Kriterien

5 Kernelemente/Vorgehen

1. Problemdefinition: Zunichst muss das Problem sauber definiert werden. Ahn-
lich wie bei der Beschreibung des Logikbaums soll hier das Beispiel ,, Vertriebs-
aufbau‘ verwendet werden.

2. Definition der Handlungsoptionen: Alle moglichen Handlungsoptionen miis-
sen iiber eine logische Struktur hergeleitet, transparent dargestellt und beschrie-
ben werden.

3. Definition von Bewertungskriterien: Entsprechend der Priferenzen des Ent-
scheiders miissen Kriterien festgelegt werden, die durch die spéter ausgewihlte
Handlungsoption moglichst ideal erfiillt werden, z. B. geringe Kosten, schnell
zu realisieren.

4. Bewertung der Handlungsoptionen: Jede Option muss in jeder Dimension
(d. h. Kriterium) bewertet werden. Die Bewertung kann iiber Rangfolge, text-

Bewertung:

Positiv Kriterien zur Bewertung (ungewichtet)
O Negativ Aufbau Schnell zu Fit zu
Optionen Kosten Kompetenzen  realisieren Strategie
® o o O
existierender
Vertrieb
Aufbau neuer O . O .
Vertrieb
Vertriebsauftrag O O . O
Parinen 9 O ® D
Partnervertrieb

Abb.1 Alternativenbewertung
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liche Beschreibung oder den Fiillstand von Kreisen dargestellt werden (siehe
Abb. 1).

. Entscheidung: Auf Basis der Bewertung sollte die Auswahl einer Option mog-
lich sein. Bei Gleichstand mehrerer Optionen konnen die Kriterien gewichtet
werden, oder man erweitert die Liste um neue Kriterien (damit sollten dann
aber nur noch die schon ausgewihlten Optionen bewertet werden).

Quellen/Weiterfiihrende Literatur

Bohm: Methoden und Techniken der System-Entwicklung, 2001.



Ansoff-Matrix

(Strategische Unternehmensanalysekonzepte)

o)

1 Kurzbeschreibung

Die Ansoff-Matrix ist eine 2x2-Matrix, in der verschiedene Strategien dargestellt
werden, die ein Unternehmen in seiner Gesamtheit oder fiir einzelne Unterneh-
mensbereiche verfolgen kann. Es werden dabei die Dimensionen Produkt und
Markt betrachtet, jeweils in den Auspriagungen ,,Gegenwirtig®™ und ,,Neu*.

2 Anwendungsgebiete

Mit Hilfe der Ansoff-Matrix kann auf abstraktem generischem Niveau die generel-
le StoBrichtung des Unternehmens festgelegt werden (strategische Planung).

3 Nutzen

Vereinfachung der Strategiedefinition durch Reduzierung der Optionen auf vier
generische Strategien

Unterstiitzung bei der Ableitung von konkreten Maflnahmen innerhalb eines
Quadranten

4 \Voraussetzungen

Eindeutige Abgrenzung von Produkt-/Marktkombinationen
AnschlieBende Detaillierung, um konkrete Handlungsempfehlungen abzuleiten
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32 Ansoff-Matrix

Marktdurchdringungsstrategie
(Bestehende Produkte in bestehenden Markten)
= Das Unternehmen versucht, mit aktuellen Produkten den
Marktanteil im aktuellen Markt zu vergré3ern, z.B. durch
= Abwerben von Kunden der Wettbewerber
= Gewinnung von Kunden, die bisher das Produkt nicht
gekauft haben
® |ntensivierung der Kaufverhaltens von bestehenden
Kunden

Produktentwicklungsstrategie

(Neue Produkte in bestehenden Markten)

® Das Unternehmen versucht, durch Veréanderungen der
aktuellen Produkte bzw. die Entwicklung von véllig neuen
Produkten die Nachfrage im aktuellen Markt zu steigern

® Dabei kann versucht werden, die Produkte an spezifischen
Kundenbedurfnisse auszurichten, z.B. ein Produkt in
unterschiedlichen Qualitatsstufen und zu unterschiedlichen
Preisen anzubieten

Marktentwicklungsstrategie
(Bestehende Produkte in neuen Markten)
® Das Unternehmen versucht, bestehende Produkte auch in
neuen Méarkten anzubieten
= Dies kann geschehen tber
= die Identifizierung von neuen Abnehmergruppen im
derzeitigen Absatzgebiet (z.B. statt nur Privatkunden
Ausdehnung des Vertriebs auf Geschaftskunden)
® die geografische Erweiterung der Vertriebsaktivitdten

Diversifizierungsstrategie

(Neue Produkte in neuen Markten)

= Die Diversifizierungsstrategie kann vom Potenzial sehr
attraktiv, von der Umsetzung her aber sehr schwierig sein,
da sich das Unternehmen weder mit den Produkten noch
mit den Mérkten wirklich auskennt (typischerweise Zukauf
von Know-how erforderlich)

= Erfolgsfaktor fiir diese Strategie ist die Identifizierung von
spezifischen Kernkompetenzen des Unternehmens, die
bei Produkten in anderen Markten ein strategischer
Wettbewerbsvorteil sein kdnnen (Stichwort: USP)

= # B &

Abb.1 Strategien fiir Quadranten in Ansoff-Matrix
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5 Kernelemente/Vorgehen

Ansoff spannt fiir sein Konzept eine Matrix mit den zwei Dimensionen Markt (ver-
tikal) und Produkte (horizontal) jeweils in den Ausprigungen ,,Gegenwirtig® und
,.Neu* auf.

Fiir jeden der daraus entstehenden vier Quadranten formuliert Ansoff eine Stra-
tegie, die ein Unternehmen verfolgen kann. Diese vier Strategien werden in Abb. 1
detailliert beschrieben.

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Kotler/Bliemel: Marketing-Management, 1995.
2 Moore: Writers on Strategy and Strategic Management, 2001.



ARIZ

(Kreativitatstechniken)

)

1 Kurzbeschreibung

Der Algorithmus zur Losung erfinderischer Aufgaben — kurz ARIZ — ist ein Krea-
tivitétstool, das in einem systematischen Schrittverfahren das Problem, inhérente
Widerspriiche und die Rahmenbedingungen analysiert und die Ermittlung von Lo-
sungsansitzen fordert. Dabei gibt die friihzeitige Definition des idealen Endresul-
tats (IER) dem Verfahren von Beginn an eine konkrete Zielrichtung.

Die ARIZ-Technik gehort zur TRIZ-Gruppe, die auf G. Altschuler zuriickgeht
(Theorie zum Losen erfinderischer Aufgaben).

2 Anwendungsgebiete

Die Kreativititstechnik ARIZ kann zur Losung komplexer Probleme eingesetzt
werden. Die systematische Durchfiihrung — unabhéngig ob durch eine Einzelper-
son oder Gruppe — ist allerdings aufwendig und zeitintensiv.

3 Nutzen

e Systematische, auf das ideale Endresultat ausgerichtete Suche nach Losungen
durch Forderung von Kreativitidt und Fantasie

e Stimulation individueller Gedankengénge oder Problemfindungsprozesse in ei-
ner Gruppe

e Die Qualitit der Losungsansitze wird bei dieser Technik in den Vordergrund
gestellt, nicht die Quantitit
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4 \Voraussetzungen

Der Einsatz dieser Kreativitétstechnik sollte durch weitere, komplementére Tech-
niken ergénzt werden, wie kreativ-intuitive (z. B. Brainstorming, Synektik) oder
systematisch-analytische Techniken (z. B. Morphologischer Kasten, Osborn-Me-
thode).

5 Kernelemente/Vorgehen
ARIZ sieht vor, dass drei Phasen sukzessive abgearbeitet werden:

1. Analytische Phase:
e Definition des Problems und der Problemursachen (mit als auch ohne Nut-
zung der Fachtermini)
e FErarbeitung des idealen Endresultats (IER)
e FErkennen von Widerspriichen, die dem IER entgegenstehen, und Bedingun-
gen zur Uberwindung der Widerspriiche
2. Operative Phase:
e Analyse aller moglichen Ausprigungen der Parameter des betrachteten
Sachverhaltes/Problems
e Aufteilung in abgrenzbare, unabhingige Teilelemente inklusive der Heraus-
arbeitung problematischer, starker und schwacher Elemente
e Analyse und Bewertung potenzieller Verdnderungen im Umfeld der Ele-
mente (z. B. im Markt)
e Untersuchung und Bewertung fremder Losungsansitze, z. B. aus anderen
Unternehmen, Branchen, Wissenschaften
3. Synthetische Phase:
e Frarbeitung der empfehlenswerten Veridnderungen, z. B. Elementkombina-
tionen, verdnderte Rahmenbedingungen
e Verkniipfung identifizierter Losungsansitze aus anderen Bereiche mit dem
Sachverhalt/Problem
e Identifikation neuer Anwendungsmoglichkeiten fiir das bearbeitete und ge-
16ste Problem

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 KhnieB: Kreatives Arbeiten, 2002.
Zobel: Systematisches Erfinden, 2004.



Balanced Scorecard (BSC)

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein Tool zur strategischen Unternehmensfiih-
rung, das verschiedene Perspektiven miteinander verkniipft, um eine Strategie in
konkrete, operative MaBnahmen zu iiberfiihren und diese in ihrer Umsetzung zu
iiberwachen.

2 Anwendungsgebiete

Die Balanced Scorecard kann Anwendung finden, wenn ein individuelles, ausge-
wogenes Steuerungssystem fiir ein Unternehmen oder Geschéftsfeld implementiert
werden soll. Eine Balanced Scorecard muss in der Regel fiir jedes Objekt neu
konzipiert werden; im Anschluss kann die BSC fiir gleichartige Einheiten (z. B.
Vertriebsniederlassungen) genutzt werden.

3 Nutzen

e FErginzung finanzwirtschaftlicher Kennziffern mit Kennzahlen auf Kunden- und
Prozessebene
Schaffung besserer, zielgerichteter Aussagekraft des Controllings

e Aggregation von Einzelzielen (je Person, Funktion, Bereich) zu einem Gesamt-
ansatz

e Unterstiitzung der Strategieumsetzung
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Balanced Scorecard (BSC)

38
Kunde/Markt
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verwirklichen?”
s 5
o /&/&/)S
/& /5 /&
N /X /N /S
Geschiftsprozesse Lernen/Entwicklung
.In welchen Ge-
schéaftsprozessen » Wie kénnen wir
mussen wir Best- unsere Potenziale
In-Class sein, um I férdern, um unsere
unsere Stakeholder Vision/Strategie zu
und den Markt zu- - verwirklichen?*
frieden zu stellen?” Vision
- - und_ o -
3 s Sw Strategie L s QSQ)
F/8/5 N/§/8
o /& /L /S o /& /L /S
2 /& /S /T D /& /S |8
N /X /NS I N IX /N /S
Finanzen

Abb.1 Elemente der Balanced Scorecard nach Kaplan/Norten

,Was mussen wir
tun, um finanziellen
Erfolg zu haben?”




3 Nutzen
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Ist-Analyse

v

geschiftsfeld-/
segment-
spezifische
Erarbeitung
der BSC

v

Konsolidierung
und Erstellung
der
Unternehmens-
BSC

v

Implementierung
und Monitoring

\/

Abgrenzung des Analyseumfangs
Definition strategischer Geschaftsfelder

Entwicklung beziehungsweise Analyse der
Unternehmensziele

Festlegung von Kennzahlen zur Steuerung des
Unternehmens/Geschéftsfeldes

Erarbeitung strategischer Ziele, Kennzahlen,
Vorgaben und MafRnahmen in den Dimensionen
Finanzen, Kunde/Markt, Geschéaftsprozesse,
Lernen/Entwicklung

Entwicklung von Ursache-Wirkungsketten
(z. B. , .. steigt die Kundenzufriedenheit, dann .. “)

Beteiligung aller Schlusselpersonen/Experten aus
Geschéftsfeldern/Segmenten

Konsolidierung der geschaftsfeld-/segment-
spezifischen Balanced-Scorecards

Erarbeitung der Unternehmens-Balanced-
Scorecard unter Bertcksichtigung aller 4
Dimensionen

Offizielle Verabschiedung der Unternehmens-
Balanced-Scorecard durch das Top-Management

Umsetzung der Balanced Scorecards
Kommunikation

Anpassung der Management-
Informationssysteme

Aufsetzen Monitoring der Umsetzung

Abb. 2 Prozess zur Einfiihrung der Balanced Scorecard



40 Balanced Scorecard (BSC)

4 \Voraussetzungen

e Umsetzung in IT-System und Realisierung erforderlicher Systemanbindungen
(Schnittstellen)

e Konzeption und Implementierung der BSC erfordert Projektorganisation, in der
erforderliche Qualifikationen bereichsiibergreifend gebiindelt werden

e Hierarchisierbarkeit und Verkniipfbarkeit von Einzelzielen

5 Kernelemente/Vorgehen

Die BSC nach Kaplan und Norten umfasst 4 Dimensionen (sieche Abb. 1).

Fiir jede Dimension werden ausgehend von der Vision/Strategie Ziele (z.B.
Steigerung Mitarbeiterzufriedenheit um x % bei Lernen/Entwicklung, Erhohung
Markenbekanntheitsgrad um x % bei Kunde/Markt), Kennzahlen, Vorhaben und
MafBnahmen definiert.

Fiir die Einfithrung einer BSC sind vier Phasen zu differenzieren (siche Abb. 2).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Kaplan/Norten: Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management Sys-
tem, 2000.
2 Kaplan/Norten: The Balanced Scorecard, 1996.



BCG-Matrix

(Strategische Unternehmensanalysekonzepte)

o)

1 Kurzbeschreibung

In der als BCG-Matrix bekannt gewordenen Portfolioanalyse werden strategische
Geschiftseinheiten eines Unternehmens anhand der zwei Dimensionen Markt-
wachstumsrate (Marktattraktivitdt) und relativer Marktanteil (Wettbewerbsstirke)
eingeordnet.

2 Anwendungsgebiete

Die BCG-Matrix ldsst sich zur Formulierung einer Gesamtstrategie sowie der Stra-
tegie fiir einzelne Divisionen anwenden. Es existiert jedoch ein Nachteil: Das Un-
ternehmen kann die Elemente des Portfolios nur auf der horizontalen Achse durch
Management bewegen.

3 Nutzen

Transparente Darstellung des Portfolios an Geschiftseinheiten
Reduzierung der Komplexitit in der Strategiediskussion
Ableitung von Aktivititen auf Basis der Portfoliobetrachtung
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42 BCG-Matrix

4 Kernelemente/Vorgehen

Die BCG-Matrix besteht aus den Achsen relativer Marktanteil (X-Achse) und
Marktwachstumsrate (Y-Achse).

e Relativer Marktanteil: Der relative Marktanteil ist als Verhiltnis zwischen dem
eigenen Marktanteil und dem des grofiten Wettbewerbers ein Indikator fiir
die Wettbewerbsstirke des jeweiligen Geschéftsbereiches. Wenn der relative
Marktanteil groBer als 1 ist, so ist der Geschiftsbereich Marktfiihrer in dem
jeweiligen Markt.

e Marktwachstumsrate: In dieser Dimension wird beschrieben, wie attraktiv ein
Markt ist. Die Y-Achse wird hdufig von —20 % bis +20 % gesetzt, damit sich
Geschiftseinheiten, die in unterschiedlichen Mirkten agieren, abbilden lassen.

In dieser 2x2-Matrix entstehen die folgenden vier Felder:

e Cash Cow: Typischerweise generieren diese Geschiftseinheiten noch viel Um-
satz bei hoher Profitabilitit, da keine grofleren Investitionen benotigt werden.
Hier gilt es also die Marktposition zu halten und die Ertrige abzuschopfen.

e Star: Signifikante Investitionen sind notwendig, um den Marktanteil zu hal-
ten oder auszubauen. Vorwirts- oder Riickwirtsintegration, Marktentwicklung,
Produktentwicklung und Joint Ventures sind mégliche strategische Optionen.

e Dog: Wegen ihrer schwachen internen und externen Position werden solche
Geschiftseinheiten hiufig desinvestiert, liquidiert oder massiv verkleinert.

Abb.1 Beispiel BCG- +20 %
Matrix uestion
Star Q ”
Markt- @
wachs- +/-0 % D
tumsrate
Ca
cd Dog
-20 %
2 1 0,1

Relativer Marktanteil
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e Question Mark: Hier ldsst sich nicht sofort eine optimale Strategie definieren.
Entweder man investiert in diese Geschiftseinheit, um sie zu einem Star zu
machen, oder man strebt mittelfristig eine Desinvestition an.

Die GroBe der Kreise in Abb. 1 visualisiert dabei den aktuellen Umsatz der
Geschiftseinheit.

5 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Kotler/Bliemel: Marketing-Management, 1995.
2 Zentes: Grundbegriffe des Marketing, 2001.



Benchmarking

(Problemanalysetools)

o)

1 Kurzbeschreibung

Benchmarking umfasst den systematischen Vergleich von Unternehmen, Ge-
schiftsfeldern, Prozessen oder Produkten mit unternehmensinternen oder -exter-
nen Objekten.

2 Anwendungsgebiete

Benchmarking wird einmalig oder kontinuierlich eingesetzt, wenn ein Unterneh-
men verstehen mochte, in welchen Bereichen der operativen Performance es besser
bzw. schlechter als Vergleichsunternehmen/-bereiche ist und worin die Unterschie-
de begriindet liegen.

3 Nutzen

e Schafft die Moglichkeit zum internen/externen Lernen

e Ermoglicht die Identifikation von Optimierungspotenzial (z.B. Kostenliicke
zum ,,Best-In-Class®)

e Kann als Basis fiir internen Wettbewerb (z. B. zwischen Filialen) und zur kon-
tinuierlicher Verbesserung dienen
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46 Benchmarking
= Definition der Benchmarking-Ziele
= Abgrenzung des Untersuchungsumfangs
Vorbereit / = Wahl der Benchmarking-Partner
orbereitung = Sicherstellung der Vergleichbarkeit
Setup . .
i = Erarbeitung der Analyseinstrumente (z.B.
Benchmarking Interviewleitfaden, Fragebogen)
= Klarung der Gegenleistung fiir Benchmarking-
Partner
_—
[——————"""] = Erarbeitung der Benchmarking-Datenauf
Grundlage des Analyseinstruments:
— Unternehmensintern
Generierung — Je Benchmarking-Partner
Benchmarking- = Ortsbesuche bei Benchmarking-Partnern:
Daten — Planung (inkl. Entwicklung Fragenkatalog)
— Durchfiihrung (inkl. Plausibilitatsprifung)
— Ergebnissicherung
v
= Auswertung der Benchmarking-Rohdaten
= |dentifikation von Leistungs- und Kostenliicken
Analyse einschlieRlich Ursachenanalyse
Benchmarking- = |dentifikation Ubertragbarer ,Best-In-Class®-
Ansatze/L6sungen (wichtig: Vergleichbarkeit)
Daten
v
= Interne Kommunikation der Ergebnisse mit
betroffenen Unternehmensbereichen
Kommunikation = Zurverfugungstellung der Ergebnisse an
und Benchmarking-Partner(evtl. mit Gegenbesuch)
M h . = Definition eigener Ziele zur Verbesserung auf
aI&an men Basis der Benchmarking-Ergebnisse und
ableitung Ableitung von Aktions-/MaRnahmenplénen
L

Abb.1 Benchmarking-Prozess und phasentypische Kernaufgaben
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4 \Voraussetzungen

e Eindeutige Abgrenzbarkeit des Untersuchungsobjekts

e Zugang zu Vergleichsobjekten. Benchmarkingpartner, ggf. auch Wettbewerber,
miissen zur Teilnahme motiviert werden (z. B. durch Offenlegung der eigenen
Daten). Am Ende profitieren alle Teilnehmer von der Untersuchung

e Vergleichbarkeit der Benchmarking-Objekte (z. B. Produkte)

o FEinbeziehung funktionaler Experten und direkt Betroffener

o Erkldrbarkeit von Leistungsunterschieden (z.B. effizienterer Ressourcenein-
satz)

5 Kernelemente/Vorgehen

Benchmarking kann in vier elementare Phasen unterteilt werden (sieche Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Patterson: Grundlagen des Benchmarking, 1996.
2 Siebert/Kempf: Benchmarking, 2002.



Beschaffungsmanagement

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Die Beschaffung von Waren und Leistungen ist eine elementare Tétigkeit in Un-
ternehmen. Beschaffungsmanagement zielt auf die ganzheitliche Ausiibung dieser
Tatigkeit. Dabei kann Beschaffungsmanagement durch eine aktive Marktbearbei-
tung einen signifikanten Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten.

2 Anwendungsgebiete

Systematisches Beschaffungsmanagement kann in jedem Unternehmen Anwen-
dung finden. Dies gilt vor allem fiir Unternehmen, in denen der Einkauf ein Kern-
element fiir die Unternehmensleistung darstellt (u. a. aufgrund von Kosten, Quali-
tédt, Versorgung).

3 Nutzen

Stiarkung der Position auf dem Beschaffungsmarkt

Sicherung der Unabhingigkeit und Versorgungssicherheit

Beherrschung der Beschaffungskomplexitit

Senkung von Beschaffungskosten (z. B. mittels Volumenbiindelung, Vereinfa-
chung, Verlingerung von Austauschzyklen)

e Steigerung Cash Flow, z. B. Optimierung Zahlungskonditionen
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Beschaffungsmanagement

Organisation

Anpassung der Beschaffungsorganisation an Ziele und
Strategien

Formen: dezentraler versus zentraler Einkauf, externer

Standardisierung =

o

\_ Einkauf, Lead Buying Side, Strategische Einkaufsteams/
Prinzipien

Total Cost of = Betrachtung sémtlicher Kostenarten: u. a. Waren-,
Ownership Beschaffungsprozess-, Wareneingangs-, Bezahl-,

~

Anpassungs- und Entsorgungskosten

Fokussierung auf beschaffte Giter, Prozesse oder
Lieferanten

Vereinheitlichung von Beschaffungsprozessen (z. B.
Ausschreibungen, Lieferantenwahl), Infrastruktur (z. B.
IT-Systeme) und Lieferantenketten/Value Chains
Standardisierung ist die Voraussetzung flr
Volumenbindelung, Vereinfachung und Automatisierung/

Aufgaben

Warengruppen- =
management .

Verhandlungs- =
management

Beschaffungs- =
controlling

Strategisches
Lieferanten-
management

\_

+ ™

Segmentierung des Einkaufsvolumens in Warengruppen
Warengruppe weist spezifische Produkt-,
Beschaffungsmarkt- bzw. Kostencharakteristika auf

Je Warengruppe wird eine Beschaffungsstrategie
entwickelt; zielt u. a. auf Optimierung Lieferanten-,
Bedarfs- und Vertragsmanagement

Systematische Vor-/Nachbearbeitung und Durchfiihrung
von Einkaufsverhandlungen

Elemente: u. a. Verstandnis Uber Hebel zur Reduktion
von Kosten, Kostenanalyse des Zulieferers,
Verhandlungsplanung und Debriefing

Erfolgsmessung mittels eindeutig definierter, messbarer
Zielvorgaben (z. B. Steigerung Zahlungsziel um x %)
Einheitliche Datenbasis und Standardisierung wichtig
Analysen: z. B. Kernkostenanalyse, Parametisierung

Lieferantenauswahl in systematischem Bewertungs-
system (Kriterien u. a. Gesamtbeschaffungskosten)
Einkaufsvolumenbiindelung und Bildung langfristiger
Partnerschaften auf der Basis eines intensiven
Verstandnisses Uber Status quo und Strategie des
Lieferanten (u. a. Kostenstruktur, Marktposition) J

Abb.1 Elemente des Beschaffungsmanagement
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Voraussetzungen

Verkniipfung von Beschaffungsmanagement mit Risk Management, da mit dem
Einkauf viele Risiken verbunden sind

Messbare Ziele fiir das Management der Beschaffung (eingebettet in individu-
elle Zielvereinbarung), um den Beitrag zur Wertsteigerung des Unternehmens
zu erkennen

Ubergreifende Betrachtung von Lieferanten-Kundenketten

Einsatz moderner IT-Plattformen (u. a. E-Procurement)

5

Kernelemente/Vorgehen

In Abb. 1 werden die relevantesten Elemente kurz dargestellt.

6

1
2

Quellen/Weiterfiihrende Literatur

Boutellier/Wagner/Wehrli: Handbuch Beschaffung, 2003.
Hahn: Handbuch Industrielles Beschaffungsmanagement, 2002.



Beyond Budgeting

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Das integrierte Steuerungsmodell Beyond Budgeting basiert auf der Annahme,
dass der budgetbasierte Planungsprozess die betriebliche Dynamik und Flexibilitit
des marktorientierten Wirtschaftens negativ beeinflusst. Dabei beinhaltet Beyond
Budgeting die Abkehr von der traditionellen Budgetierung und zielt auf anpas-
sungsfihige Managementprozesse, Unternehmertum, die Dezentralisierung von
Verantwortung und Entscheidungen sowie Leistungsverantwortung im Unterneh-
men.

2 Anwendungsgebiete

Grundsitzlich kann jedes Unternehmen diesen ganzheitlichen Steuerungsansatz
verfolgen. Es gibt viele groe Unternehmen, die seit langem auf die traditionel-
le Budgetsteuerung verzichten.

3 Nutzen

e Hohe Flexibilitdt und Anpassungsfihigkeit an sich im Zeitverlauf verdndernde
Marktsituationen

e Markt- und zeitgerechter Einsatz betrieblicher Ressourcen
Schnellere und marktnahe Entscheidungsfindung

e Vereinfachung der Planungs- und Kontrollprozesse
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54 Beyond Budgeting

4 \Voraussetzungen

e Die vorherrschende Unternehmenskultur muss die Trennung vom traditionel-
len, verankerten Budgetierungsprozess zulassen

e Leiter dezentraler Einheiten miissen als Unternehmer am Markt agieren und die
Freirdume zielorientiert nutzen

e Fiir die zentrale und dezentrale Steuerung ist Transparenz iiber die Geschifts-
entwicklung, die verschiedene Perspektiven abdeckt, erforderlich (Manage-
ment-Informations-System: MIS)

5 Kernelemente/Vorgehen

Im traditionellen Budgetprozess wird das Gesamtbudget auf Basis der strategi-
schen Planung erarbeitet. Im Folgenden werden sodann die Bereichs beziehungs-
weise Abteilungsbudgets abgeleitet (siehe Abb. 1).

In einem nichsten Schritt erfolgt im Laufe der Berichtsperiode die Kontrolle
der Einhaltung der Budgetziele.

Im Rahmen des Beyond Budgeting wird das starre Vorgehen durch ein flexibles
System mit vielen autonomen Einheiten ersetzt. Kernelemente und Prinzipien sind:

e Die Prognose zukiinftiger geschiftlicher Entwicklung zur Verbesserung der fi-
nanziellen Planung (Rolling Forecast)

e Die Verkniipfung von Strategie und Zielen mit Ma3nahmen und Performance
Management (Balanced-Scorecard-Ansatz)

e Der stindige Vergleich von Strukturen, Prozessen, Leistung, Kosten und Per-
formance mit dem Best-In-Class (Benchmarking-Prinzip)

e Die Verkniipfung der kundenspezifischen Wertschopfung mit der unterneh-
mensinternen Ressourcennutzung (Activity/Margin Based Management)

e Die Dezentralisierung von Entscheidungen und Leistungsverantwortung: fiihrt
zu einer markt- und zeitnahen Fiihrung

e Zentral erfolgt die Koordination betrieblicher Einheiten, deren Unterstiitzung
sowie die Vorgabe von Zielsetzungen

Abb.1 Budgeting SUnehmende

Fragmentierung
des
Gesamtbudgets
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Hope/Fraser: Beyond Budgeting, 2003.

2 Pfliging: Beyond Budgeting, Better Budgeting, 2003.



Brainstorming

(Kreativitatstechniken)

o)

1 Kurzbeschreibung

Das Brainstorming ist die wohl bekannteste Kreativititstechnik. In einer Gruppe
von Teilnehmern werden zu einem Thema Ideen unstrukturiert und unkommentiert
gesammelt. Am Ende der kurzen, aber intensiven Session steht meist eine grofle
Zahl von Ideen, die im Anschluss an das Brainstorming priorisiert werden miissen.

2 Anwendungsgebiete

Brainstorming ist fiir jede Art von Thema geeignet, wie z. B. Suche nach Mafinah-
men zur Umsatzsteigerung oder Kostensenkung, Generierung von neuen Produkt-
ideen, Anderung der Raumgestaltung.

3 Nutzen

e Generierung von vielen Ideen in kurzer Zeit

e FErarbeitung von vollig neuen Ideen, da es keine Einschrinkung gibt und ver-
schiedene Teilnehmer mit unterschiedlichen Denkansitzen vertreten sind

e FEinbindung mehrerer Teilnehmer (Einbindung von betroffenen Bereichen er-
hoht die Akzeptanz bei der Ideenumsetzung)
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58 Brainstorming

4 \Voraussetzungen

Um das Brainstorming erfolgreich durchzufiihren, miissen bestimmte Regeln be-
achtet werden:

e Quantitdt vor Qualitit: Die Bewertung der Ideen findet im Anschluss statt.
Wiihrend des Brainstormings ist das Ziel, moglichst viele Ideen zu generieren,
ohne diese direkt zu bewerten.

e Keine Diskussion oder Kommentierung: Das Brainstorming ist das reine Sam-
meln von Ideen. Eine Diskussion der einzelnen Ideen nach Nennung und auch
schon die Kommentierung durch andere lenkt vom Ziel des Brainstormings ab
und sollte deshalb von Beginn an unterbunden werden.

e Kurz und intensiv: Die Brainstorming Session sollte relativ kurz, aber inten-
siv durchgefiihrt werden. In einem Kreis von 5 bis 6 Teilnehmern konnen 15
bis 30 Minuten durchaus ausreichen. Ab ca. 10 Teilnehmern sollte die Gruppe
geteilt werden.

5 Kernelemente/Vorgehen

o Problemdefinition: Im ersten Schritt wird das Thema bzw. die Fragestellung
sehr prizise formuliert, damit alle Teilnehmer das gleiche Verstindnis vom
Sachverhalt haben, fiir den Ideen generiert werden sollen.

o Jdeengenerierung: Die Teilnehmer rufen Schlagworte als Ideen in den Raum.
Der Moderator hat einen Stapel von Karteikarten vor sich und notiert je eine
Idee auf einer Karte. Alternativ konnen die Ideen auf einem Flipchart gesam-
melt werden, oder die Teilnehmer schreiben die Ideen selbst auf einen Zettel.
Vorteil der Karteikartenvariante ist, dass die Ideen spéter gemeinsam sortiert
werden konnen.

e Das Brainstorming muss dabei eine Eigendynamik entwickeln. Die Teilnehmer
konnen entweder vollig neue Ideen nennen oder auf vorher genannten Ideen
aufbauen bzw. diese modifizieren. Der Moderator muss darauf achten, dass
von allen Teilnehmern Ideen genannt werden (z. B. etwas stillere Teilnehmer
explizit nach Ideen fragen). Der Moderator wird erst etwas aktiver, wenn der
Ideenfluss abreifit. Er kann dann bewusst einzelne Teilnehmer ansprechen oder
genannte Ideen aufgreifen und nach Variationen fragen.

e Nachbearbeitung: Am Anschluss konnen alle Ideen noch einmal durchgegan-
gen werden und sachlich/inhaltlich ergénzt/vervollstindigt werden.
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Clark: Brainstorming Methoden der Zusammenarbeit und Ideenfindung, 1982.
2 Warmke: Idea Revolution, 2003.



Business Plan

(Strategische Unternehmensanalysekonzepte)

o)

1 Kurzbeschreibung

Der Business Plan umfasst simtliche Informationen, die potenziellen Stakeholdern
(z. B. Investoren, Geschiftspartnern, Vorgesetzten) als Basis fiir eine Entscheidung
beziiglich einer Geschiftsidee dienen. Des Weiteren ist der Business Plan die Pla-
nungsgrundlage fiir den Betrieb und die Entwicklung der geschiftlichen Tatigkeit.

2 Anwendungsgebiete

Die Investoren-/Kreditgebersuche (z.B. zur Projektrealisierung), bei Unterneh-
mensgriindung, bei Kauf/Verkauf von Unternehmen bzw. Unternehmensteilen
sowie Merger sind typische Anwendungsfille fiir die Erstellung eines Business
Plans.

3 Nutzen

Dient als Entscheidungsgrundlage fiir eine Geschéftsidee

Zeigt monetére/nicht-monetére Planungsliicken sowie Unstimmigkeiten auf
Ist Basis fiir die Kommunikation einer Geschiftsidee

Verdeutlicht die strategische Ausrichtung sowie die zukiinftige Entwicklung
(u. a. Markt-/Wettbewerbsentwicklung, Chancen)
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62 Business Plan

Business Plan:

Strukturelemente Kernfragen

1. Management = Was sind kurz und prazise die wichtigsten

Summary Informationen zum geplanten Business?
Welche Produkte/Leistungen werden angeboten
und was ist die USP (Unique Selling Position)?

. Produkte/ Welche Features weisen die Produkte auf?

Dienstleistungen

Kundenservice

planung,
GuV-Prognose

Wie ist der Entwicklungsstand sowie der zu
erwartende Lebenszyklus der Produkte/Services?

Welche Markte werden bedient und was
kennzeichnet die Kunden (u. a. Bedurfnisse)?

Welche Wettbewerber agieren im Markt und wie

-thzzrtt;lewerber sind diese positioniert?
Welche Markteintritte sind noch zu erwarten?
Welche Markte/Kaufergruppen kénnen noch
erschlossen werden?
Wie sind Produkte/Leistungen im Markt positioniert
. Marketing/ (u. a. Preisgestaltung)?
Vertrieb/ Wie ist der Vertrieb strukturiert und incentiviert?

Wie sieht kurz-/mittelfristig der Marketingplan aus?
Wie ist der Kundenservice konzipiert?

Was kennzeichnet die personellen Ressourcen, die
Organisationsstruktur sowie das Management?

. Il_J;tsethnegher\en/ Wie sieht die Leistungserstellung aus?
erstellung Welche Rechtsform und Teilhaber liegen vor?
Welche Infrastruktur liegt vor?
Welche Investitionen sind zu welchem Zeitpunkt
. Finanz-, geplant und wie erfolgt die Finanzierung?
Investitions- Wie entwickeln sich Umsétze und Kosten; welche

Struktur weisen diese auf?

Wie entwickeln sich Vermdgen, Schulden,
Ergebnis, Rendite, Eigenkapital und flissige Mittel
Uber die néchsten funf Jahre?

Abb.1 Elemente des Business Plans und Kernfragen
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4 \Voraussetzungen

Realistische Quantifizierung der geplanten Entwicklung anhand von Erfolgs-
rechnungen, Bilanzen, Cash Flow-Rechnung inklusive Sensitivititsanalysen
u. A.

Widerspruchsfreiheit der Inhalte (u. a. Ziele, Finanzdaten, Ressourcenplanung)
Ganzheitliche Planung der Geschiftsidee

5 Kernelemente/Vorgehen

Der Business Plan sollte die folgenden sechs Elemente umfassen (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Dethomas et al.: Writing a Convincing Business Plan, 2001.
2 Nagl: Der Businessplan, 2003.



Business Process Reengineering (BPR)

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Business Process Reengineering beinhaltet das systematische Uberarbeiten bzw.
die komplette Neugestaltung von Geschiftsprozessen mit dem Ziel, die Leistungs-
erbringung zu optimieren.

2 Anwendungsgebiete

Grundsitzlich kann jeder abgrenzbare Geschiftsprozess oder ganze Wertschop-
fungsketten einem Business Process Reengineering unterzogen werden. In der Re-
gel erfolgt BPR im Rahmen eines Projektes.

3 Nutzen

Schaffung von Transparenz iiber Ist-Zustand von Geschiftsprozessen
Aufzeigen von Redundanzen und Beseitigung von Ineffizienzen

Optimierung eingesetzter Ressourcen, erzielter Output und Zeitverbrauch von
Geschiftsprozessen
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Business Process Reengineering (BPR)

Setup
BPR-
Projekt

Prozess-
analyse

Prozess-
reengineering

Umsetzung
und
Monitoring

Erarbeitung der Zieldefinition und Vision
Abgrenzung relevanter Geschaftsprozesse

Entwicklung des Projektplans
(Aktivitaten, Meilensteine, Verantwortlichkeiten)

Zusammensetzung eines interdisziplindren Teams
inklusive Sponsor und Steuerungsgremium

Freigabe durch Top-Management
Kick-Off

Detaillierte Erfassung der Geschaftsprozesse
(u. a. Funktionen, Ereignisse, Beteiligte, Dokumente,
Beziehungen)

Erweiterung der Datenbasis durch unternehmensinterne/
-externe Interviews, Benchmarking

Erarbeitung von Starken- und Schwéachen-Profil sowie
Optimierungspotenzial je Geschaftsprozess

Prozessbewertung

Erarbeitung von Alternativen mit dem Ziel der
Prozessverbesserung, u. a. mittels

= Integration von Aktivitaten

= Verlagerung von Prozessen in andere
Unternehmensbereiche bzw. Outsourcing

= Vermeidung von Redundanzen

= Vermeidung von Prozessparallelitdten

= Reduktion von Komplexitat
Alternativenbewertung und Priorisierung
Entscheidung

Entwicklung eines Umsetzungsplans

Durchfiihrung eines Piloten und Uberpriifung der
Zielerreichung im Vergleich zu parallel laufendem
Basisprozess

Gegebenenfalls Modifikation des Soll-Prozesses und
folgend Implementierung

Aufsetzen eines Change Managements
Kommunikation und Schulung der Betroffenen

Monitoring der Performance hinsichtlich u. a. Qualitat,
Zeit, Kosten

Abb.1 Prozess zur Durchfithrung von Business Process Reengineering
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4 \Voraussetzungen

e Unterstiitzung durch das Top-Management

e Gemeinsames Verstidndnis iiber Projektumfang und -ziel

e Zugang zu erforderlichen Informationen (u.a. Kosten, Kapazititen, Qualitét,
Zeit)

e Unterstiitzung durch IT (Systeme und Experten)

e Enge Einbindung der Prozessverantwortlichen und -beteiligten

e Fokussierung auf interne und externe Kunden

5 Kernelemente/Vorgehen

BPR erfordert ein projektspezifisches Vorgehen (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Best/Weth: Geschiftsprozesse optimieren, 2003.
2 Roberts: Process Reengineering, 1994.



Cash Flow

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Der Begriff Cash Flow bezeichnet eine stromgrofenorientierte Kennziffer, die
das Delta aus fliissigen finanziellen Mitteln am Periodenanfang und Perioden-
ende beinhaltet (Netto-Mittelzufluss). Es existieren verschiedene Cash Flow-
Arten/Rechnungen.

2 Anwendungsgebiete

Der Cash Flow kann einerseits als vergangenheitsorientierte KontrollgroBe (finanz-
wirtschaftliche Zielerreichung) und andererseits als zukunftsorientierte Planungs-
groBe (Ertragskraftindikator) genutzt werden. Der Cash Flow entspricht nicht dem
Gewinn und kann diese Kennziffer fiir die Unternehmensanalyse nicht ersetzen.

3 Nutzen

e FErmoglicht die Ableitung von Performance-Kennzahlen

e Bietet Einblick in die Liquidititslage eines Unternehmens

e Liefert Informationen beziiglich der finanziellen Entwicklung eines Unterneh-
mens und dessen Ertragskraft
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Direkte Methode Indirekte Methode
+ Einzahlungen aus + Jahresergebnis/Reingewinn
Geschaftstatigkeit - Nicht zahlungswirksame
(Kunden, Zinsen, Dividenden) Aufwande
- Auszahlungen aus + Abschreibungen
Geschéftstatigkeit (Personal, + Riickstellungsbildungen

Lieferanten, Zinsen, Steuern)

+ Verluste aus Anlagenverkauf
= Cash-Flow Operativ (CFO) 9

- Gewinne aus Anlagenverkauf

+ Zunahmen/Abnahme im
Nettoumlaufvermdgen

= Cash-Flow Operativ (CFO)

N _
—

+ Einzahlungen aus Abgangen des Anlagevermdgens (Sachanlage-
vermdgen, immaterielles Anlagevermdégen, Finanzanlagevermdégen)

- Auszahlungen aus Investitionen in Anlagevermégen

+ Einzahlungen aus der VerduRerung von Unternehmen/-steilen
- Auszahlungen aus Investitionen in Unternehmen/-steile

= Cash-Flow aus Investitionstitigkeit (CFI)

+ Einzahlungen aus Eigenkapitalzufihrungen

- Auszahlungen an Unternehmenseigner und Mindergesellschafter
(u. a. Eigenkapitalriickfihrungen, Dividenden, Erwerb eigener
Anteile)

+ Einzahlungen aus der Begehung von Anleihen

- Auszahlungen aus der Tilgung von Anleihen

+ Einzahlungen aus der Aufnahme von Krediten

- Auszahlungen aus Tilgung von Krediten

= Cash-Flow aus Finanztatigkeit (CFF)

Summe CFO + CFIl + CFF = Totaler Cash-Flow

Abb.1 Cash Flow-Rechnung
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4 \Voraussetzungen
In Abhingigkeit von der anzuwendenden Cash Flow-Rechnung:

o Speziell bei der direkten Cash Flow-Rechnung: Zugang zu einzahlungs- und
auszahlungswirksamen Finanzdaten eines Unternehmens

o Speziell bei der indirekten Cash Flow-Rechnung: Zugang zur Erfolgsrech-
nung und bilanziellen Kennzahlen: u. a. Reingewinn/-verlust, Abschreibungen,
Riickstellungen, Gewinne/Verluste aus Anlagenverkauf, Umlaufvermogen

5 Kernelemente/Vorgehen

Die Cash Flow-Rechnung umfasst verschiedene Elemente (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Behringer: Cash Flow und Unternehmensbeurteilung, 2003.
2 Coyle: Cash Flow Control, 2000.



Change Management

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Anderungen von Organisationen, Prozessen, Systemen oder Technologien haben
groBen Einfluss auf Personen. Change Management umfasst die Entwicklung und
Umsetzung von Strategien, die diese Einfliisse in einer positiven und zielfiihrenden
Form beeinflussen.

2 Anwendungsgebiete

Nahezu jeder massive Eingriff in ein Unternehmen kann durch ein Change
Management unterstiitzt werden: z. B. Unternehmenszusammenschliisse, Restruk-
turierungen, neuartige Vergiitungssysteme, Personalversetzungen und Desinvesti-
tionen.

3 Nutzen

e Fordert einen reibungslosen Anderungsprozess (u.a. geringerer Widerstand,
weniger Konfusion)

e Kann zu einer Senkung des Ressourceneinsatzes in Verinderungsprozessen
fiihren

e Unterstiitzt die Zielerreichung bei Verdnderungen

e Fordert die Akzeptanz von Veridnderungen
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Change Management

Abb.1 Elemente des Change Managements

. Bedarf und Vision 2. Zustimmung und
Definition des Status quo Beteiligung
und Bedarf fur Anderung = |dentifizierung der ,Key
erarbeiten (Probleme, Stakeholders* fur die
Risiken, Potenziale, geplante Veranderung
Chancen)" | = Antizipation von
Sinn der Anderung Unterstitzung und
(,warum®) mit Betroffenen Gegenwehr
teilen (U. a. Mltarbelter, u Entwick|ung und Umsetzung
Shareholder) von férderlichen Strategien
Aufzeigen von Vorteilen und MalRnahmen

'

. Infrastruktur und 3. Planung und Umsetzung
Organisation = Etablierung eines Teams mit
Analyse der Infrastruktur, erforderlichen Kompetenzen
Ablauf- und Aufbauorga- = Eindeutige Verteilung von
nisation (u. a. Entlohnung, Verantwortlichkeiten
Recruiting) = Klare Abgrenzung des
Verstehen der Wirkung von Arbeitsumfangs
Infrastruktur und = Erarbeitung von
Organisation auf Verhalten MaRnahmen und Controlling
Zielfuihrende Anpassung der Umsetzung sowie der
von Orga und Struktur Zielerreichung

. Kommunikation 6. Konstanter Fortschritt
Erarbeitung der Bedarfe an = Entwicklung von Monitoring-
interner und externer Prozess und KPls
Kommunikation (Inhalte, = Sicherstellung von standiger
Adressaten) Unterstiitzung der
Entwicklung eines Beteiligten und des Top-
konsistenten und zeitlich mit Managements
der Ma_Bnahmeananung_ = Offenlegung latenter
abgestimmten Kommuni- Stérfaktoren
kationsplans .

o . = Flexible Anpassung der
Kommunikations-Controlling MaRnahmenplanung
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Voraussetzungen

Eindeutige Vision und messbare Ziele der geplanten Anderung

Sorgfiltige Planung und Vorbereitung der Anderung

Unterstiitzung durch das Management

Wissen iiber Gegenkrifte der Verdnderung (Form, Intensitét)

Zielfithrende Kommunikationsmechanismen und Inhalte zur Unterstiitzung des
Change Managements

Erarbeitung friihzeitiger, greifbarer Erfolge (,,Quick Wins*)

5

Kernelemente/Vorgehen

Erfolgreiches Change Management umfasst sechs Elemente (siehe Abb. 1).

6

1
2

Quellen/Weiterfiihrende Literatur

Doppler/Lautenburg: Change Management, 2002.
Kostka/Monch: Change Management, 2002.



Coaching

(Instrumente der Personal- und Teamfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Coaching ist ein Instrument, das sich in der Regel an (Nachwuchs-)Fiihrungskrifte
richtet. Kern ist die Forderung der Mitarbeiter durch eine intensive, konstruktive
Betreuung. Der Ursprung des Begriffs geht auf das englische Coach (Kutsche)
zurlick.

2 Anwendungsgebiete

Coaching kann als Teil der Personalentwicklung oder losgelost von dieser einge-
setzt werden. Als berufsbezogene Unterstiitzungsleistung kann Coaching mit einer
intervenierenden (Problemen vorbeugen, entgegenwirken) sowie einer potenzial-
orientierten (Forderung) Zielsetzung Anwendung in Unternehmen finden. Oftmals
agiert die Fiihrungskraft als Coach.

3 Nutzen

Verbesserung der Arbeitsqualitidt und Wertschopfung

Steigerung der Arbeitszufriedenheit

Bessere Bewiltigung von individuellen Krisen

Offenheit der Anforderungssituation fiir Beteiligte

Senkung des Aufwands und Ressourceneinsatzes im Rahmen der Personalent-
wicklung
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Coaching

4

Voraussetzungen

Keine disziplinarische Beziehung zwischen Coach und zu coachender Person
(idealerweise auch keine fachliche)

Coach ldsst Eigenverantwortung des Betreuten zu und nimmt Rolle als Spar-
ringpartner an

CoachingmafBnahmen miissen speziell auf die Bediirfnisse des zu Coachenden
zugeschnitten und dementsprechend stetig individuell und flexibel ausgestaltet
werden

5

Kernelemente/Vorgehen

Verschiedene Elemente sollten bei der Ausgestaltung des Coaching(-programms)
beachtet werden:

Herkunft des Coaches

— unternehmensintern: eventuell Problematik hierarchischer Beziehung; vor-
handener Kenntnisstand iiber formale, informale Situation im Unternehmen

— unternehmensextern: geringere Vorbelastung durch fehlende Einbindung in
Firma; schwieriger zu finden

Anforderungen an den Coach

— soziale, kommunikative, fachliche Kompetenz sowie Fiithrungsfihigkeit

— erfolgreich im Beruf/Vorbildcharakter

— Fihigkeit zur Reflexion (mehrperspektivisch)

Zielsetzungen und Erwartungen an das Coaching

— inhaltliche und personliche Beratung, z. B. zu Karriere

— Beseitigung von Problemen, Defiziten und Konflikten

— Steigerung von Leistungsniveau, Qualitit und Motivation

Interaktion

— lber die Haufigkeit der Interaktion muss im Einzelfall entschieden werden;
ein regelmiBiger Turnus wird empfohlen

— Themenfokus (Karrierepfad etc.) und Rollen (z. B. vom Schiiler zum Part-
ner) veriandern sich im Zeitverlauf

Griinde aus Mitarbeitersicht fiir Coaching

— Umgang mit (personlichen, beruflichen) Krisen

— Auflosung Leistungsblockaden

— Erweiterung des Verhaltensrepertoires
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Backhausen/Thommen: Coaching, 2003.

2 Miiller: Systematisches Coaching im Management, 2003.



CPFR

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) umfasst ein 9-
stufiges Vorgehensmodell, das vorhandene Losungsansétze der Supply- und Nach-
frageseite integriert und dabei die unternehmensiibergreifende Planung mit Markt-
partnern in einem Gesamtsystem synchronisiert. Basis von CPFR sind die Grund-
sitze des ECR-Konzepts (Efficient Consumer Response).

2 Anwendungsgebiete

Unternehmen bzw. Einheiten einer Wertschopfungskette — theoretisch vom Lie-
feranten des Rohmaterials bis hin zum Endkonsumenten — konnen auf der Basis
von CPFR Informations- und Warenstréme unternehmenstiibergreifend synchroni-
sieren.

3 Nutzen

e Dient der Identifikation und Realisierung von Synergieeffekten zwischen Ele-
menten einer Wertschopfungskette

e Optimiert die unternehmenstiibergreifende Zusammenarbeit

e FErmoglicht verkiirzte Reaktionszeiten auf Marktbewegungen
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CPFR

1. Definition Kooperations-/
Rahmenvereinbarung

_—

2. Entwicklung gemein-
samer Geschaftsplan

_—

3. Entwicklung
Verkaufsprognose

_—

4. Identifikation
Abweichungen in
Verkaufsprognose

5. Anpassung
Verkaufsprognose

V
6. Entwicklung
Bestellprognose

_—

7. ldentifikation
Abweichungen in
Bestellprognose

8. Anpassung
Bestellprognose

_—

9. Generierung Auftrag,
Auftragserfiillung und Absatz

Abb.1 Prozess zum Setup von CPFR

Festlegung von Regeln fir Zusammenarbeit

Gegenseitige Willenserklarung des Top-
Managements zur Kooperation

Definition Warengruppenumfang, -ziele und
-taktiken

Basis ist Austausch relevanter Auftragsdaten

Umsetzung von Geschaftsplan in
Verkaufsprognose

Verbesserte Warenverfiugbarkeit als Ziel

Vergleich Prognose Handel versus Prognose
Produzent bzw. Prognose versus Verkauf

Bedingung: Definition von Grenzwerten

Diskussion relevanter Differenzen

Aktualisierung der Verkaufsprognose durch
beteiligte Partnerunternehmen

Verknipfung tatsachlicher Verkaufwerte,
offene Auftrdge und Transitware mit
spezifischen Bestandsstrategien der Partner

Vergleich Prognosen/tatséachlicher Bedarf zur
Identifikation von Waren, die kritische
Abweichungen aufweisen

Diskussion kritischer Abweichungen

Aktualisierung der Bedarfsprognose durch
beteiligte Partnerunternehmen

Transfer von kritischer Bestellprognose in
Bestellung

Erfullung der Bestellung
Absatz der geplanten Waren
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4 \Voraussetzungen

o Bereitschaft der Geschiftspartner, relevante Bereiche der Planungs-, Prognose-,
Bevorratungsprozesse zu verkniipfen und gemeinsam zu steuern

e Verantwortung fiir den Gesamt-/Teilprozess muss zwischen den Teilnehmern
eindeutig definiert sein

e Bereitschaft der Unternehmen/Bereiche, Know-how und Ressourcen in den
Aufbau eines CPFR-Systems zu investieren (u. a. eine IT-Plattform)

5 Kernelemente/Vorgehen

Die Implementierung von CPFR umfasst neun Schritte (siche Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Seifert: CPFR. Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment, 2002.



Cross Selling

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Cross Selling umfasst die Ausnutzung des Umsatz- und Profitpotenzials existieren-
der Kunden/-segmente durch den systematischen Vertrieb zusitzlicher Produkte
und Services, die bisher durch die Kunden/-segmente nicht bezogen wurden.

2 Anwendungsgebiete

Cross Selling kann in Unternehmen Anwendung finden, in denen die bestehen-
den Kundenbeziehungen Potenzial fiir den zusitzlichen Vertrieb von bereits im
Portfolio enthaltenen sowie ergédnzenden Produkten und Services ermdglichen. So
konnen z. B. neben dem reinen Vertrieb von Kraftfahrzeugen systematisch weitere
Produkte wie Finanzierungs- und Serviceleistungen den Kunden angeboten wer-
den.

3 Nutzen

Steigerung des Gesamtumsatzes und des Kundenwertes
Verldngerung des Kundenlebenszyklus sowie Stiarkung der Kundenbindung und
Loyalitét
e Nutzung von Synergien zwischen Vertriebskanilen
Steigerung Gewinn (u. a. durch Verringerung von Kundenakquisitionskosten)
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Cross Selling

Cross Selling =
Setup und
Analysephase =

Definition Zielsetzung (z.B. x % Steigerung Umsatz fiir
Periode y)
Strukturierte Erfassung und Analyse
= der Organisationsstruktur mit Fokus auf Marketing,
Vertrieb und Kundenservice
= des bereichsubergreifenden Produkt-/Service-
Portfolios

= der Kundenbasis (u. a. Bedurfnisse/Umsatze)

= erfolgreich in der Vergangenheit durchgefiuhrter
Cross-Selling-Initiativen

Entwicklung

Cross Selling

MaBnahmen-
Paket

Nutzung bzw. Durchfiihrung von Marktstudien sowie
Interviews mit Mitarbeitern, externen Experten, Kunden
Entwicklung kurzfristig wirksamer Cross Selling-Quick Wins
mit geringem Investitionsbedarf, z.B. durch

= Pilotierung bereichstbergreifender Key-Account-
Customer-Teams (Kunden A+B+C)

= Erstellung und Kommunikation eines
bereichsubergreifenden Produkt/Servicekatalogs
(enhalt Produkte A1/2/3 + B1/2/3 + C1/2/3)

= Integration ergédnzender Produkte anderer Bereiche
in WerbemafRnahmen (z.B. Mailings)

Schaffung der Basis fur mittel-/langfristig wirksames Cross
Selling: z.B. bereichsubergreifende
= Kundendatenbank und Kundensegmentierung
= Incentivierungsprozesse fiir den Vertrieb
= Anpassung Prozesse und Organisation (z.B.
Integration zu einer Key-Account-Vertriebseinheit)

Kunde Kunde
A B C A B C

Produkte

w N =
Produkte
w N =

Umsetzung

= Umsetzung geplanter MaRnahmen

Nachhalten von MaRnahmenerfolg unter Nutzung
qualitativer sowie quantitativer Kennziffern

interne/externe Kommunikation der Cross-Selling-Erfolge

Abb.1 Phasen des Cross-Selling-Prozesses
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4 \Voraussetzungen

e Vermeidung von unternehmensinternen Kannibalisierungseffekten (zusétzli-
cher Umsatz bei Produkt A fiihrt zu Umsatzriickgang bei Produkt B)

e Bereichsiibergreifender Austausch von Kundendaten und Verrechnung erzielter
Umsitze/Deckungsbeitriige, sofern Cross Selling tiber Unternehmensbereiche
hinweg erfolgt

5 Kernelemente/Vorgehen

Der Cross-Selling-Prozess kann in drei Phasen unterteilt werden (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Harding: Cross-Selling Success, 2002.
2 Schifer: Die ErschlieBung von Kundenpotenzialen durch Cross-Selling, 2002.



Customer Relationship Management (CRM)

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Customer Relationship Management umfasst die segmentspezifische Betreuung
und Bearbeitung von Kunden in Marketing und Vertrieb. Dies erfolgt auf der Basis
eines detaillierten Verstdndnisses iiber Kundensegmente, das die Kundenbediirf-
nisse sowie den Kundenwert fiir das eigene Unternehmen mit einschlief3t.

2 Anwendungsgebiete

Die systematische Bearbeitung von Kunden unter Beriicksichtigung des Kunden-
wertes (Customer Value) kann jedes Unternehmen anstreben. Differenzieren lassen
sich MaBBnahmen des operativen (direkter operativer Kontakt mit Kunden, z. B.
mittels Call Center) sowie des analytischen CRM (fokussiert auf die Untersuchung
von Kunden und Schnittstellen, z. B. mittels Data Warehouse).

3 Nutzen

e Optimierung von Marketing und Vertrieb (u.a. Ausrichtung Vertriebskanile,
Produktpositionierung im Markt, Senkung der Vertriebskosten)

o Identifikation profitabler Kunden

e Systematische Ausrichtung von Kundenakquisitions- und Bindungsmafinah-
men (u. a. Ansprache der ,,richtigen® Kunden)

e Umsatzsteigerung existierender Kunden (Cross Selling, Up Selling)
Steigerung der Kundenbindung und Loyalitét
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Customer Relationship Management (CRM)

CRM-Regelkreis |

1. Zieldefinition

v .

2. Erarbeitung
kundenbezogenen
Wissens

v

3. Entwicklung,
Umsetzung und
Monitoring der
CRM-MaBnahmen "

Kontinuierlicher Aufbau bzw. Weiterentwicklung
der technologischen Infrastruktur

v .

4. Lessons
Learned

o

Abb.1 Elemente des CRM-Regelkreises

Erarbeitung quantitativer/qualitativer
CRM-Programmeziele, u. a. Erhéhung
Marktanteil, Kostensenkung in
Vertrieb/Marketing, Verringerung Lost-
Customer-Quote, hdherer
Kundenservicelevel

Kommunikation der CRM-Programmziele

Sammlung interner Daten aus Marketing,
Vertrieb, Kundenservice und Backoffice

Durchfiihrung Marktstudie (Status quo,
Entwicklung)

Analytisches CRM: Untersuchung der
Zielgruppen, Erarbeitung Charakteristika,
Erfolgspotenziale, Kundenwert
(Nutzbare Technologien: Data
Warehouse, Data Markt, Data Mining,
OLAP)

Erarbeitung, Umsetzung und Monitoring
von Pilot-MaRnahmen

Konzeption CRM-Programm und Rollout
inklusive der Synchronisation aller
Kundenkanale (u. a. Call Center, Tele
Sales, Internet, Field Sales,
Telemarketing, Kundenservice)

Anpassung der Budgetallokation
aufgrund neuer MalRnahmenplanung
Speicherung der Kontaktdaten/
-bewegungen

Effektmessung und Uberpriifung der
Zielerreichung

Erarbeitung Lerneffekte hinsichtlich
Datenbeschaffung, Analyse,
MaRnahmen/Kundeninitiativen, genutzter
Kanale zur kontinuierlichen Anpassung
des CRM-Ansatzes/Programms
Kommunikation der Lerneffekte und
Nutzung fur zukinftige CRM-Programme/
Initiativen
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4 \Voraussetzungen

Wichtigste Voraussetzung ist die enge Zusammenarbeit zwischen IT, Marketing
und Vertrieb in cross-funktionalen Teams mit deutlichem Kundenfokus.

5 Kernelemente/Vorgehen

Kontinuierliches CRM muss als Regelkreis gesehen werden (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Reynolds: A Practical Guide to CRM, 2002.
2 Schwetz: Customer Relationship Management, 2001.



Customer Value Management

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Der Customer Value beinhaltet den Wertbeitrag, den ein Unternehmen mit einem
speziellen Kunden iiber eine definierte Periode erzielt. Customer Value Manage-
ment bedeutet die Fokussierung auf Kunden/Segmente mit einer hohen Wertschop-
fung fiir das eigene Unternehmen bzw. die Maximierung des Wertes einzelner
Kunden.

2 Anwendungsgebiete

Unternehmen konnen Customer Value Management anwenden, wenn ihre Kun-
den/-segmente unterschiedliche Wertbeitrige zum Gewinn liefern und eine diffe-
renzierte Marktbearbeitung zulassen. Im Extremfall generieren 10 % der Kunden
120 % des Gewinns.

3 Nutzen

e Identifikation von Kunden mit zusétzlichen Wertpotenzialen

e Schaffung von Transparenz iiber den Wertbeitrag der Kunden. Basis sind qua-
litative (z. B. Loyalitét) und quantitative Kriterien (z. B. Deckungsbeitrag)

e Konsequente Ausrichtung der Marketing- und Vertriebsaktivitdten auf Kunden
mit hohem Wertbeitrag (u. a. durch Sicherung und Ausweitung der profitablen
Kunden, Entwicklung der Kunden mit Potenzial und Abstoung unprofitabler
Kunden)
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4 \Voraussetzungen

e Differenzierung zwischen theoretischem (Gesamtvolumen) und praktischem
Kundenwert (z. B. Teil des Auftragsvolumens, das dem eigenen Unternehmen
zuflieBit; Rest flieBt Konkurrenz zu)

e Customer-Value-Messung muss je Segment differenziert werden (z. B. Key Ac-
counts versus Kleinkunden)

5 Kernelemente/Vorgehen
Vier Methoden konnen zur Kundenwertanalyse genutzt werden:

1. Customer Lifetime Value (CLV)
e Bezeichnet den Gewinn, der mit einem Kunden iiber die Zusammenarbeits-
dauer erzielt wird (Kundenkapitalwert)
e Vorteil: zukiinftiger Wertbeitrag wird beriicksichtigt
e Nachteil: Konzept stellt hohe Anforderungen an die Datenqualitét (u. a. Ac-
tivity Based Costing, Umsatzprognose)
2. Scoring-Analyse
e Mittels verschiedener Wertparameter (z.B. aktueller Umsatz, Durch-
schnittspreis, Loyalitit, Frequenz, Wachstumsrate, Kosten) wird der Kun-
dengesamtwert iiber eine Aggregation der einzelnen Parameterwerte ermit-
telt
e Vorteil: flexible Nutzung vieler Kriterien
e Nachteil: Konzept erfordert einen hohen Analyseaufwand und es besteht die
Gefahr der Subjektivitit in der Analyse
3. ABC-Analyse
e Basiert auf der Annahme, dass 20 % der Kunden (A-Kunden) 80 % des
Umsatzes generieren; Kombination mit einer Kostenanalyse ist zwingend
erforderlich
e Vorteil: einfache Anwendung
e Nachteil: zukiinftiger Wertbeitrag wird nicht berticksichtigt
4. Portfolio-Analyse
e Kundenanalyse erfolgt auf Grund zweier ausgewihlter Kriterien (z. B. Kun-
denwachstum versus aktuelle Profitabilitit, strategische Wichtigkeit versus
Investitionsbedarf). Die Kunden werden in einer 2x2-Matrix abgebildet
Vorteil: einfache Anwendung
Nachteil: hohe Datenaggregation und Subjektivitit
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Giinter/Helm: Kundenwert, 2003.



Deduktiver Logikbaum

(Problemanalysetools)

o)

1 Kurzbeschreibung

Der Logikbaum ist ein Tool, um Probleme zur Komplexititsreduktion in seine Ein-
zelteile zu zerlegen, komplizierte Sachverhalte und Beziehungen zu strukturieren
und zu visualisieren. Es werden neue Ebenen gebildet, bis das Problem hinrei-
chend greifbar ist, bzw. konkrete Maflnahmen fiir die einzelnen Aste des Baums
formuliert werden konnen. Es gibt mathematische und logische Baume.

2 Anwendungsgebiete

Logikbdume sind sehr flexibel einsetzbar. Sie eignen sich dazu, mogliche Optionen
einer Problemlosung zu beschreiben oder Ansatzpunkte fiir Verbesserungsmaf-
nahmen zu identifizieren. Sie konnen in der Einzelarbeit zur eigenen Strukturie-
rung eines Problems oder auch in Meetings verwendet werden.

3 Nutzen

Komplexititsreduktion bei Problemen

Darstellung aller Komponenten eines Problems
Identifizierung von Liicken oder zusitzlichen Ansitzen
Visualisierung zur Strukturierung von Problemen
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98 Deduktiver Logikbaum

Beispiel 1: Steigerung des Gewinns (Mathematischer Baum)
Ebene1 Ebene2 Ebene3 Ebene 4 Md&gliche MaRnahmen

Umsatz Intensivierung
Produkt A Promotions
r Umsatz
Umsatz Einfihrung
Produkt B Rabattsystem
N Maschi- AL'JsIastung der
G
ewinn @ Fix nen Maschinen erhéhen
kosten i Giinstigere
@ Gebdude|  Gebzude beziehen
-1 Kosten

Einkaufsbindelung

Material :
zwischen Standorten
Variable _|:—(+)—

Kosten Arbeits- | Nachtzulagen
stunden | vermeiden

Beispiel 2: Optionen zum Vertriebsaufbau (Logischer Baum)

Ebene 1 Ebene 2 Ebene 3 Vorteile Nachteile
Nutzung Keine Zusatz- Keine
existierender kosten Kompetenz
- Vertrieb
Eigener
Vertrieb Aufbau Aufbau Kurzfristig
neuer eigener nicht méglich
Vertriebs- Vertrieb Kompetenz
_optionen | Vertriebs fﬂchﬂfller EeindAuLbaL: .
auftrag arktzugang Kundenkonta
Fremd-
vertrieb Nutzung Schneller Partner
Vertrieb eines Marktzugang optimiert sich
Partners zuerst

Abb.1 Beispiele Logikbdume
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4 \Voraussetzungen

Jede Ebene des Baums muss das Problem vollstindig abdecken

Zwischen Ebenen diirfen keine Uberschneidungen existieren

Entwicklung neuer Veristelungen, bis Baumenden so konkret sind, dass sich
operative Mafinahmen ableiten lassen

5 Kernelemente/Vorgehen

Man geht von einem Startpunkt aus, z. B. Gewinn steigern. Um den Gewinn zu
steigern, kann man den Umsatz erhohen und/oder die Kosten senken. Umsatz und
Kosten in ihrer Gesamtheit sind allerdings noch zu grob, um konkrete Maflnahmen
zu definieren.

In der Abb. 1 werden zwei Ansitze fiir Logikbdume dargestellt. In der Reali-
tdt miissen diese Bdume weiter detailliert werden. Hier sollen sie nur vereinfacht
dargestellt sein.



Desinvestitionen (Unternehmensverkaufe)

(Strategische Transaktionen)

1 Kurzbeschreibung

Unter einer Desinvestition bzw. einem Verkauf wird die Freisetzung von in Sach-
und Finanzwerten (z. B. Unternehmen, Geschéftsbereiche) investierten, monetéaren
Ressourcen am Markt verstanden.

2 Anwendungsgebiete

Alle Unternehmen, die eindeutig abgrenzbare strategische Geschiftsbereiche be-
arbeiten (z. B. in eigener Rechtsform), konnen sich im Zuge einer Portfolioberei-
nigung von Geschiftsbereichen durch den Verkauf an Dritte trennen.

3 Nutzen

Fokussierung auf Kernkompetenzen/-geschiftsfelder
Freisetzung von Ressourcen/Kapital
Freisetzung von Managementkapazitit
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= Zieldefinition (u. a. Maximierung Verkaufspreis,

1. Setup, Betriebsiibergang Mitarbeiter)
Analyse und = Analyse der zu veraufRernden Einheit und
Bewertung Bewertung (z.B. Discounted Cash-Flow-Verfahren)

= Erstellung Kaufer-Anforderungsprofil

= Erstellung Zeitplan, Dokumente (Kurzprofil,
Informationsmemorandum)

= |dentifikation potenzieller Interessenten
= Erstellung Long List (Target List)

= Selektion geeigneter Kaufer (u. a.
Beurteilung mogliches Interesse,
strategischer Fit)

= Erstellung Short List und Ranking

2. Suchprozess }

= Entscheidung uUber
3. Erste Kontakt- Verhandlungsform (z.B.

aufnahme kontrollierte Auktion)
und Sondierung | « Kontaktaufnahme
der Interessen- * Sondierung Interessenlage
lage
= Unterzeichnung
Vertraulichkeitserklarung 4. Tiefergehende
(non-disclosure agreement) Einsichtnahme
= Aushéndigung, Diskussion (Due Diligence)

weiterer Unternehmensdaten

= Unterzeichnung Letter of
Intent (Absichtserklarung)

= Betriebsbesichtigung

= Diskussion der Vertragsbestandteile 5. Finale
entsprechend der Zielsetzung Verhandlung

= Entwicklung von Beteiligungsmodellen der Transaktion

6. Verkaufs-

= Formulierung Vertrag abschluss

* Unterzeichnung des Verkaufsvertrages (Signing)

* Erarbeitung von Kommunikationskonzept
(Management, Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden)

Abb.1 Phasen des Verkaufsprozesses
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4 \Voraussetzungen

e Strukturierte Erstellung des Kurzprofils bzw. Informationsmemorandums und
Einsichtnahme potenzieller Kdufer in interne Daten, u. a.:
— Background (Geschichte, rechtliche Struktur, Shareholder)
— Produktion (Produkte, Mirkte, Kunden, Ressourcen)
— Zukiinftige Wachstumserwartung
— Profitabilitit
— Finanzielle Situation
e Sicherstellung, dass verbleibende Geschiftsfelder durch Desinvestition keinen
betriebswirtschaftlichen Schaden nehmen
e Beriicksichtigung der Sozialpartner

5 Kernelemente/Vorgehen

Ein Verkaufsprozess kann in sechs Phasen unterteilt werden (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Gehrke: Desinvestitionen erfolgreich planen und steuern, 1999.
2 Schawel: Kulturelles Schnittstellenmanagement, 2002.



Digitalisierung

(Strategische Managementansatze)

1 Kurzbeschreibung

Der Begriff Digitalisierung (englisch: digitalization) bezieht sich im unternehmeri-
schen Kontext typischerweise auf die Umwandlung von manuellen Prozessen und
physischen Objekten in digitale Varianten, unter Nutzung neuer bzw. leistungs-
fahiger digitaler Technologien wie beispielsweise Social Media, Mobility Cloud
Computing, Robotic Prozess/Communication Automation und Artificial Intelli-
gence.

Der allgegenwirtige Wandel durch Digitalisierung verdndert nicht nur die Men-
schen, die Umwelt und die Gesellschaft, sondern auch den Markt und seine Teil-
nehmer (insbesondere Kunden, Lieferanten/Dienstleister, Wettbewerber) und kann
im Extremfall sogar disruptiv wirken, wenn eine technologische Innovation beste-
hende Produkte und Services verdringt.

2 Anwendungsgebiete

Digitalisierung findet Anwendungsformen in nahezu allen relevanten Branchen
(z. B. Medien, Logistik, Automobil, Banken) und Funktionen (z. B. Vertrieb, Mar-
keting, HR, Kundenservice). Die sich den Unternehmen bzw. den Unternehmens-
bereichen bietenden Potentiale und Risiken sind natiirlich abhéngig von den unter-
nehmerischen Geschiftsmodellen und Bereichen. So ist der Wirkungsfaktor zum
Beispiel von Prozess-BOTs (RPA = Robotic Process Automation) in personalin-
tensiven Bereichen wie dem operativen Kundenservice enorm (z. B. beim Bearbei-
ten von Kundenanliegen) oder im Accounting (z. B. beim Kontenclearing), da die
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BOTs regelbasiert Arbeitsschritte in einem oder mehreren IT-Systemen im Ver-
gleich zu Menschen viel schneller und fehlerfrei durchfiihren.

3 Nutzen

Es gibt ebenso viele Nutzenarten wie Anwendungsgebiete der Digitalisierung. Da-
zu zihlen unter anderem die folgenden:

e Beschleunigung von Prozessen, Vermeidung von Fehlerquellen in Unterneh-
men und Professionalisierung von Tétigkeiten (z. B. durch den Einsatz cloud-
basierter, funktionsspezifischer Standardsoftware)

e Realisierung von Kostenvorteilen, z. B. Ersatz operativ titiger Kundenhotline-
mitarbeiter durch Kommunikations-BOTs im Kundendialog, denen selbstler-
nende Systeme (Al) zugrunde liegen (inklusive Data Mining, Mustererkennung
und Computerlinguistik = NLP)

e FErweiterung und Erneuerung angebotener Produkte und Services, d. h. Schaf-
fung neuen bzw. verbesserten Nutzens fiir Kunden

4 Voraussetzungen

e Finsatz erforderlicher neuer Technologien und Systeme, mit denen die Organi-
sation bisher noch nicht vertraut ist (z. B. Einsatz Standardsoftware fiir work-
flowbasierte Genehmigungs- oder Bestellprozesse)

e Vermeidung Silo- und Konkurrenzdenken der Fachbereiche und Unternehmens-/
Konzernteile, insbesondere wenn Daten gepoolt oder geteilt werden miissen

e Akzeptanz und Bereitschaft zur Umsetzung auch von radikalen Veridnderungen
bei Fiihrungskriften und Mitarbeitern

e Rekrutierung von Experten (z. B. fiir Artificial Intelligence, Mustererkennung
mittels Machine Learning) oder Einsatz hochspezialisierter Dienstleister

5 Kernelemente/Vorgehen
Der betriebliche Kontext bestimmt das Vorgehen. Grundsitzlich gilt:

o Digitalisierung erfolgt nicht zum Selbstzweck, sondern dient der wirtschaft-
lichen Leistungssteigerung im Unternehmen und basiert auf einem Business
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Case, dessen Parameter die im Unternehmen definierten Vorgaben (z. B. ROI)
an Investitionen erfiillen

Die Bestimmung der Reihenfolge, in der Digitalisierungsvorhaben umgesetzt
werden, basiert auf dem Vergleich der wirtschaftlichen Effekte aller digitali-
sierbarer Tatigkeiten/Prozesse (z. B. Einsatz Standardsoftware im Vertrieb vs.
Einsatz Kommunikations-BOTs im Kundenservice) und allen anderen Projek-
ten des Unternehmens (z. B. zur Kapazititsausweitung) miteinander

Jedes Vorhaben erfordert Mitarbeiter oder Dienstleister, die die zum Einsatz
kommenden Technologien — insbesondere Restriktionen, Voraussetzungen,
Chancen — verstehen. Im Rollout muss mit betroffenen Mitarbeitern umgegan-
gen werden (z. B. durch Schulung im neuen System, durch Frei-/Versetzung)
Wie jedes Vorhaben, bei denen neue Technologien (z. B. Ersatz der manuel-
len Bearbeitung von Preisanfragen von Kunden im Kundenservice durch Chat-
BOTs) zum Einsatz kommen, muss die Technik vor GoLive ausreichend gepriift
werden (u. a. mittels Integrationstest, User Acceptance Test)



Drei generische Strategien

(Strategische Unternehmensanalysekonzepte)

o)

1 Kurzbeschreibung

Dieses Konzept beschreibt drei generische Strategien, die ein Unternehmen ver-
folgen kann. Generisch deshalb, weil diese Strategien auf jedes Unternehmen,
unabhingig von der Branche und vom Produktportfolio, angewendet werden kon-
nen. Die drei Strategien sind die Kostenfiihrerschaft (Overall Cost Leadership), die
Differenzierung (Differentiation) und die Konzentration (Focus).

2 Anwendungsgebiete

Dieses Konzept kann dazu dienen, sich auf sehr abstraktem Niveau Gedanken um
die grundsitzliche Ausrichtung bzw. Positionierung eines Unternehmens oder ei-
nes Geschiftsbereiches zu machen. Zur wirklichen Strategieentwicklung miissen
im Anschluss detailliertere Analysen folgen.

3 Nutzen

Schaffung von Transparenz iiber den strategischen Fokus
Differenzierung von drei grundsitzlichen strategischen StoBrichtungen
Komplexititsreduktion
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4 \Voraussetzungen

Der Anwender muss sich bewusst sein, dass dieses Konzept nur fiir die erste strate-
gische Orientierung sinnvoll ist. Es muss bei der wirklichen Strategieentwicklung
um weitere konkrete Konzepte erginzt werden.

5 Kernelemente/Vorgehen

Um die drei generischen Strategien zu beschreiben, wird eine Matrix aufge-
spannt. Innerhalb dieser Matrix werden dann die drei Strategien beschrieben
(siche Abb. 1).

o Differenzierung: Das Unternehmen versucht, sich im Gesamtmarkt durch spe-
zifische einzigartige Eigenschaften des Produkts vom Wettbewerb zu differen-
zieren (Features oder Kundenwahrnehmung).

o Kostenfiihrerschaft: Diesmal steht fiir den Gesamtmarkt der Preis des Produkts
im Vordergrund. Das Unternehmen versucht, durch effiziente Prozesse, Econo-
mies of Scale, Erfahrungskurveneffekte usw. seine Herstellungskosten zu mini-
mieren und diesen Kostenvorteil iiber den Preis an den Kunden weiterzugeben.
Diese Strategie kann erfolgreich sein, wenn sich kontinuierlich Faktorkostenvor-
teile realisieren lassen —in personalintensiven Branchen z. B. durch Off-Shoring.

e Konzentration: Das Unternehmen besetzt nur einen Ausschnitt des Gesamt-
markts, positioniert sich also in einer Nische. Eine Nische kann sich dabei z. B.
auf bestimmte Kundenwiinsche, regionale Abgrenzung beziehen. In der Nische
konnen Elemente der Kostenfiihrerstrategie oder der Differenzierungsstrategie
realisiert werden. Nischenstrategien eignen sich insbesondere fiir kleine oder
junge Unternehmen, um sich zu differenzieren.

Abb.1 Drei generische
Strategien von Porter Gesamt-|| pifferen- pos i
markt zierung Wiz
schaft
Adressierter|
Markt Teil
mi:rkt Konzentration

Einzigartigkeit Kostenvorteil

Strategischer
Vorteil



6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

m

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Porter: Competitive Strategy, 1998.
2 Porter: Wettbewerbsstrategie, 1999.



Economic Value Added

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Economic Value Added, kurz EVA, ist eine Methode bei der Finanzanalyse, die
eingesetzt wird, um zu messen, ob ein Unternehmen iiber den Kapitalkosten der
eingesetzten Assets Wert schafft. EVA misst den Wert, der in einer definierten
Periode durch Erhohung von Margen oder den modifizierten Einsatz unter-/un-
genutzter Assets generiert wird. Der Economic Value Added einer Periode ergibt
sich als Residualgewinn, wenn das operative Ergebnis nach Steuern um die Kapi-
talkostenbelastung der Periode bereinigt wird.

2 Anwendungsgebiete

Das Konzept wird angewendet bei der Betrachtung der finanziellen Performance
von Unternehmen. Daneben lassen sich iiber das Konzept Managemententschei-
dungen beziiglich Ressourcenallokation, Budgetierung und Akquisitionen/Desin-
vestitionen leiten.

3 Nutzen

e EVA schafft eine einheitliche Basis fiir Budgetierungsentscheidungen sowie die
Messung von Performance

o Uber EVA lisst sich das wertschopfende Potenzial von strategischen und takti-
schen Optionen bewerten
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e EVA istim Ansatz nicht nur eine Finanzkennzahl, sondern ein neues Unterneh-
mensfiihrungsmodell
Beriicksichtigung des Risikos

4 Voraussetzungen

Existenz notwendiger Informationen, z. B. WACC je Periode
Einbindung der Ergebnisse in die Steuerungssystematik des Unternehmens

5 Kernelemente/Vorgehen

EVA errechnet sich als Differenz von Net Operating Profit (nach Steuern) und der
Kapitalkostenbelastung einer Periode. Dies resultiert in folgender Formel:

EVA = NOPAT — (GK x WACC) .
Dabei bedeutet:

NOPAT = Net Operating Profit after Taxes
GK = Investiertes Gesamtkapital zu Beginn der Periode
WACC = Weighted Average Cost of Capital (Kapitalkostensatz)

Die wesentlichen Schritte zur Feststellung des EVA liegen in der Berechnung
der drei Kernelemente.

e NOPAT: Entspricht Jahresiiberschuss nach Steuern (Abschreibungen bleiben
im NOPAT enthalten). Wenn iiber nicht konsolidierte Beteiligungen Finanzer-
trage erwirtschaftet werden, so miissen sie zum operativen Ergebnis addiert
werden, da sie fiir Eigner des Unternehmens gebundenes Kapital darstellen.

o Jnvestiertes Kapital (GK): Ausgehend von der Bilanzsumme miissen aktivier-
te, jedoch nicht betrieblich genutzte Vermogensgegenstinde abgezogen und
nicht aktivierte, jedoch betrieblich genutzte Vermogensgegenstinde und auch
der Goodwill addiert werden.

o Kapitalkostensatz: Die Kapitalkosten konnen aus Sicht des Managements rein
als Finanzierungskosten betrachtet werden. Es hat sich jedoch in der Praxis
durchgesetzt, dass die Kapitalkosten aus Sicht der Kapitalgeber als Oppor-
tunititskosten gesehen werden (abgeleitet als Renditeerwartungen). Uber den
WACC wird das Risiko mit einbezogen.
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Stern/Shiely: The EVA Challenge, 2001.
2 Wirtz: Wertorientierte Unternehmenssteuerung in netzbasierten Industrien,
2003.



Efficient Consumer Response (ECR)

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Efficient Consumer Response (ECR) ist ein integriertes, nachfrageorientiertes
Konzept zur effizienten Steuerung von Waren und Informationen iiber die gesamte
Wertschopfungskette bis hin zum Endverbraucher.

2 Anwendungsgebiete

Efficient Consumer Response findet seine Anwendung im Zusammenspiel zwi-
schen Produzenten, Logistikdienstleistern und Handel bis hin zum Endkonsumen-
ten (Beispiel: Konsumgiiter- und Lebensmittelindustrie).

3 Nutzen

Sicherstellung kontinuierlicher Waren- und Informationsfliisse

e Bessere und schnellere Erfiillung von Konsumentenbediirfnissen durch opti-
mierte, kooperative Zusammenarbeit zwischen Produktion und Handel

e Senkung von Bestand/Vorrat (Senkung Lagerhaltungskosten) und von Be-
standsliicken (,,Out of Stock Situation®)

e Friihzeitige Anpassung der Produktion und Lagerhaltung

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018 17
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4 \Voraussetzungen

e Liickenlose Integration der Waren- und Informationsketten, so dass beispiels-
weise der Verkauf an Endverbraucher automatisch Bestellungen bei den Part-
nern der Wertschopfungskette generiert

e FEtablierung unternehmens- bzw. bereichsiibergreifender Verantwortlichkeiten
fiir die Steuerung von Waren- und Informationsfliissen sowie die Uberwindung
von Bereichsegoismen

5 Kernelemente/Vorgehen

Im Folgenden werden die vier wichtigsten Elemente von Efficient Consumer Re-
sponse kurz dargestellt:

1. Effiziente Warenversorgung (Efficient Replenishment)

e Zielt auf die Optimierung der Logistikkette und des Warenbestandsmanage-
ments mittels der Synchronisation von Produktion und Konsumentennach-
frage (Synchronized Production)

e Basis ist der zeitnahe Austausch von Informationen (u. a. Lagerbestand, Ab-
satzmenge, Absatzplanung) mittels elektronischem Datentransfer (EDI)

2. Effiziente Sortimentsgestaltung (Efficient Assortment)

e Zielt auf kunden- und renditeorientierte Sortimentsgestaltung

e Planung des Sortiments erfolgt gemeinsam durch Produzent und Hind-
ler; gezielt wird komplementires Know-how beziiglich Kundenverhalten/
-bediirfnissen genutzt

e Umfasst u. a. ein effizientes Warengruppenmanagement (Category Manage-
ment)

3. Effiziente Produktplatzierung (Efficient Product Placement)

e Zielt auf die Optimierung von Produkteinfiihrungen und die Vermeidung
von Fehlschligen am Markt

e Basis ist die Biindelung der Aktivititen zur Produktentwicklung und -ein-
fiihrung von Produzent und Handel

4. Effiziente Absatzforderung (Efficient Promotion)

e Zielt auf Steigerung des Absatzes mittels Integration der Absatzplanung und
Absatzforderung von Produzent und Héndler

e Umfasst dariiber hinaus die Optimierung von Regal- und Lagerflachen (Ef-
ficient Store Assortment)
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Corsten/Pétzl: ECR-Efficient Consumer Reponse, 2002.
2 Schmickler/Rudolph: Erfolgreiche ECR-Kooperationen, 2002.



Entscheidungsbaum

(Problemanalysetools)

o)

1 Kurzbeschreibung

Ein Entscheidungsbaum stellt einen komplexen, gegebenenfalls mehrstufigen Ent-
scheidungsprozess mit allen moglichen Entscheidungsoptionen transparent dar.
Uber die Veristelungen des Baumes konnen verkettete Entscheidungen visuali-
siert werden. Dabei konnen die Entscheidungen in einer zeitlichen oder in einer
logischen Abfolge stehen. Entscheidungsbdume koénnen logischer oder mathema-
tischer Natur sein.

2 Anwendungsgebiete

Entscheidungsbiume koénnen in komplexen Entscheidungssituationen und zur Pro-
blemanalyse verwendet werden.

3 Nutzen

e Transparente Darstellung komplexer Entscheidungsprobleme und Zusammen-
hiénge einzelner Elemente des Sachverhalts
e Systematische und strukturierte Beschreibung aller Entscheidungsoptionen
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Entscheidungsbaum

4

Voraussetzungen

Schitzungen iiber Eintrittswahrscheinlichkeiten der Optionen sind moglich
Handhabbare Zahl an Optionen ist vorhanden

5

Kernelemente/Vorgehen

Die Erstellung eines Entscheidungsbaums geschieht wie folgt:

Erstellen der Baumstruktur: Der Entscheidungsbaum beginnt mit der zu tref-
fenden Entscheidung — als Symbol ein kleines Quadrat. Von hier aus werden
Linien gezogen, die zu den zwei bis x moglichen Optionen bzw. Losungen fiih-
ren. An der Linie kann iiber Text der Losungsweg beschrieben werden. Wenn
eine Losung unbekannt ist, kann dies durch einen Kreis am Ende der Linie
gekennzeichnet werden. Wenn ein Losungsweg in eine erneute Entscheidung
hineinlduft, kann dies am Ende der Linie durch ein kleines Quadrat deutlich
gemacht werden. Von hier werden wieder neue Linien gezogen, die jeweils die
Optionen der neuen Entscheidung reprisentieren. Dieses Vorgehen wird so lan-
ge verfolgt, bis alle Linien ins Leere laufen.

Bewertung der Aste: Tm nichsten Schritt miissen die einzelnen Aste bewertet
werden. Man kann abschitzen, zu welchem gegebenenfalls finanziellen Ergeb-
nis ein Ast fithren wiirde. Andererseits kann man bewerten, welche Investition
man bereit wire zu titigen, um dieses Ergebnis herbeizufiihren.

Bewertung der Wahrscheinlichkeiten: Bei unsicheren Ergebnissen gibt es meist
verschiedene Szenarien als Ergebnis. Die Szenarien (z. B. Produkt kommt beim
Kunden gut — mittelmifBig — gar nicht an) konnen mit Eintrittswahrscheinlich-
keiten belegt werden. Hierbei muss die Summe der Eintrittswahrscheinlich-
keiten an jedem Knotenpunkt 100 % betragen. Falls fiir die Bewertung der
Eintrittswahrscheinlichkeiten keine Fakten vorliegen miissen sie geschitzt wer-
den.

Berechnung der Baumwerte: Hierfiir wird am rechten Ende des Baumes be-
gonnen und die Werte fiir einzelne Knotenpunkte berechnet. Wenn im Baum
mogliche Umsiitze einzelner Optionen beschrieben werden, miissen die Kosten
gegeniibergestellt werden, um ein vollstindiges Bild der Optionen zu erhalten.

Abb. 1 zeigt ein stark vereinfachtes Beispiel, das die Zeitpunkte der Zahlungs-

strome nicht beriicksichtigt. Es geht hier um die Frage, ob ein neues Produkt
entwickelt werden soll oder ob in alte Produkte investiert wird. Die Optionen sind
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Entscheidungsproblem: Markt-
Soll in ein neues Produkt akzeptanz Umsatz
investiert werden, oder

sollen alte Produkte 150000
forciert werden? 50%
50%
10000
65000
0%
20%
10000
50000
0%
50%
5000
50000
0%
30%
Ergebnis: Che 5000

Radikale Innovation: 30000
Inkrem. Innovation: 24 000
Marketing: 17500
Produktvariation: 16500

Abb.1 Beispiel Entscheidungsbaum

auf der einen Seite, eine radikale oder eine inkrementelle Innovation zu entwi-
ckeln und auf der anderen Seite alte Produkte durch Marketing zu forcieren oder
Produktvariationen auf den Markt zu bringen. Der Markt kann jeweils gut oder
schlecht auf die Entscheidung reagieren. Die Optionen fiihren zu verschiedenen
Ertridgen und erfordern unterschiedliche Investitionen.

Fiir das Unternehmen ist die Entwicklung einer radikalen Produktinnovation
die attraktivste Option. Das Ergebnis errechnet sich wie im Folgenden am Bei-
spiel radikaler Innovationen: (0,5 x 150.000+ 0,5 x 10.000) — 50.000. Komplexere
Entscheidungsbdume werden iiber Computermodelle realisiert.
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Bohm: Methoden und Techniken der System-Entwicklung, 2001.



Erfahrungskurve

(Problemanalysetools)

)

1 Kurzbeschreibung

Die Erfahrungskurve ist ein Konzept zur Analyse und Prognose von Produk-
tionsstiickkosten in Abhéngigkeit von der Ausbringungsmenge. Sie wurde von
B.D. Henderson entwickelt und besagt, dass bei jeder Verdopplung der kumu-
lierten Ausbringungsmenge die Stiickkosten um 20 bis 30 % sinken. Maf3gebliche
Faktoren fiir die Senkung der Stiickkosten sind Lerneffekte, Fixkostendegression,
Einsatz kostengiinstigerer Fertigungsverfahren sowie technologischer Fortschritt.

2 Anwendungsgebiete

Neben dem Einsatz im eigenen Unternehmen kann die Erfahrungskurve als Hilfs-
mittel fiir die Abschitzung von Produktionskosten bei Wettbewerbern sowie Lie-
feranten Anwendung finden. Zudem konnen Marktpreise prognostiziert werden.

3 Nutzen

o Liefert Informationen beziiglich unternehmensinterner/-externer Produktions-
kosten sowie dem Ausschopfungsgrad von Kostensenkungs- und Entwick-
lungspotenzialen

e Kann zur Quantifizierung von Unternehmens-/Geschiftsfeldzielen dienen (z. B.
in der strategischen Planung)
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e Dient der Prognose von Marktpreisen sowie unternehmensinterner/-externer
Produktionskosten
Unterstiitzt strategische ,,Make or Buy“-Entscheidungen

4 \Voraussetzungen

Zugang zu Produktionsmengen und assoziierten Kosten
Eindeutig abgrenzbare Produkte/Leistungsgruppen

5 Kernelemente/Vorgehen

Ausgangspunkt der Erfahrungskurve ist die Annahme, dass mit steigender Pro-
duktionsmenge die Stiickkosten in einer prognostizierbaren Form sinken. So fiihrt
beispielsweise eine Verdopplung der Produktionsmenge zu einer Verringerung der
Stiickkosten um 20 %. Der Verlauf der Stiickkosten ist in Abb. 1 dargestellt.

Auf dieser Basis lassen sich die Produktionskosten des eigenen Unternehmens
bzw. von Wettbewerbern und Lieferanten abbilden sowie Szenarien entwickeln. In

Stiickkosten (€ je Stiick)

12
\ Eigenes Unternehmen A
10 Wettbewerber B
8 \ Wettbewerber C
\ Wettbewerber D

6 Szenario:
Merger A+C
4 \

0 ||||||||||||||||||||I|||||||||| TT

250 36.000 76.000 116.000

Produktionsmenge (Stiick pro Periode)

Abb.1 Schematischer Verlauf der Erfahrungskurve
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dem Beispiel in der Abb. 1 werden die Produktionsstiickkosten nach einem Merger
von Unternehmen A mit dem Wettbewerber C prognostiziert.

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Bea/Haas: Strategisches Management, 2001.
2 Wacker: Die Erfahrungskurve in der Unternehmensplanung, 1980.



Erfolgskennzahlen

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Der Gewinn macht eine Aussage iiber den Erfolg von autonomen betriebswirt-
schaftlichen Einheiten. Das Streben nach Gewinn ist ein konstituierendes Merk-
mal dieser Einheiten (Marktwirtschaft). In der Betriebswirtschaftslehre existieren
unterschiedliche Gewinnbegriffe/-definitionen, die iiber den allgemeinen Oberbe-
griff ,Erfolg” zusammengefasst werden. Die Anwendung unterschiedlicher Be-
rechnungsarten hat ihren Grund, wobei unterschiedliche Gewinnbegriffe jeweils
anders interpretiert werden miissen.

2 Anwendungsgebiete

Die Ergebniskennziffern werden bei der Erstellung von Bilanzen bzw. bei der Ge-
winn- und Erfolgsrechnung verwendet. Fiir Externe (Stakeholder, Wettbewerber,
potenzielle Kédufer) dienen sie der Analyse des Unternehmens.

3 Nutzen

e Erfolgskennziffern bilden die Basis, um die finanzorientierte Performance des
Unternehmens differenziert zu messen

e Verbesserung der Qualitit der Ergebnisinformationen durch differenzierte Be-
trachtung
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4 Kernelemente/Vorgehen
Im Folgenden werden die wichtigsten Erfolgskennzahlen dargestellt:

e EBT: Das EBT (Earnings before Taxes) zeigt das Ergebnis eines Unternehmens
aus der operativen Geschiftstitigkeit vor Steuern. Somit lassen sich Unterneh-
men — unabhingig von der national giiltigen Besteuerung — auch international
vergleichen.

e EBIT: Das EBIT (Earnings before Interest and Taxes), auch Kapitalgewinn
oder operatives Ergebnis genannt (Operating Income), zeigt das operative Er-
gebnis eines Unternehmens vor Zinsen und Steuern (Abschreibungen sind in
der Kennzahl enthalten). EBIT hat sich etabliert, da jedes Land andere steu-
erliche Regelungen hat und Nachsteuerergebnisse oft nicht mehr vergleich-
bar sind. EBIT kann allerdings die Finanzierungssituation eines Unternehmens
verschleiern, da die mogliche Uberschuldung des Unternehmens nicht erkannt
wird.

e EBITDA: Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (ent-
spricht brutto Cash Flow). Neben Zinsen und Steuern (siehe EBIT) werden auch
Abschreibungen aus dem Ergebnis herausgerechnet. Diese Kennziffer wird oft
von Unternehmen verwendet, die gerade ein oder mehrere andere Unternehmen
tibernommen haben, da wegen der immensen Abschreibungen ansonsten das
Ergebnis sehr schlecht aussehen wiirde. Uber das EBITDA lassen sich Unter-
nehmen aus unterschiedlichen Landern leichter vergleichen als tiber das EBIT,
da der Einfluss unterschiedlicher Abschreibungsregelungen nicht auf das Er-
gebnis wirkt. Aullerdem ldsst sich EBITDA fiir den Vergleich von Unternehmen
aus unterschiedlichen Sektoren nutzen, da Investitionsquoten sektorspezifisch
sind. Da aus dem EBITDA so viele Kostenblocke herausgerechnet werden soll-
te diese Kennziffer nicht allein zur Bewertung der Profitabilitit eines Unterneh-
mens verwendet werden. Aulerdem macht EBITDA keine Aussage iiber die
Liquiditit eines Unternehmens (EBITDA beinhaltet keine Receivables, Lager-
bestidnde und Capital Expenditures wie Anlagen, Werke).

e EBITDASO: Bei dieser Berechnungsart werden zusitzlich die Stock Options
(S0), also die beteiligungen, aus dem Ergebnis herausgenommen. In mehreren
Quellen wird diese insbesondere von Start-Ups verwendete Berechnungsart als
Marketing-Gag bezeichnet.
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5 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Brealey/Myers: Principles of Corporate Finance, 2002.
2 Probst: Bilanzen lesen leicht gemacht, 2002.



Facility Management

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Facility Management beinhaltet die Planung, Analyse, Steuerung, Uberwachung
und Optimierung kosten- und ertragsrelevanter Sachverhalte im Lebenszyklus ei-
nes Gebédudes von der Planung und Konzeption iiber die Nutzung bis hin zur
Entsorgung. Im Vergleich dazu fokussiert das oftmals synonym genutzte Gebiu-
demanagement lediglich auf die Nutzungsphase.

2 Anwendungsgebiete

Facility Management muss in Unternehmen Anwendung finden, in denen durch
das professionelle operative und strategische Management der Gebidude Potenziale
zur Kostenreduktion bzw. Ertragssteigerung vermutet werden. Grolkonzerne ha-
ben hiufig eine Tochtergesellschaft fiir das Facility Management gegriindet.

3 Nutzen

e Schaffung von Transparenz iiber technische, finanzielle, infrastrukturelle De-
tails der Gebdudeplanung, Nutzung und Entsorgung

e FErhohung der Planungssicherheit

e Durch Biindelung/Zentralisierung konnen Economies of Scale realisiert werden

e Optimierung des Ressourceneinsatzes und der Ertrige (z. B. Reduktion von
Wartungskosten)
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Facility Management

Facility
Konzeption

—~

Facility-
Erstellung

\/

Facility-
Nutzung

Facility-
Entsorgung

Planung und Entwurfserstellung der Infrastruktur
sowie finanzieller und technischer Eigenschaften
der Facility

Konzeption des Erstellungsprozesses

Erstellung der Investitionsplanung

Steuerung, Monitoring und Dokumentation des
Bauprozesses

Kaufmannisches Facility Management: u. a.

= Management der Facility-Vertrage
(u. a. Nutzungsvertrage)

= Budgetplanung

= |nvestitions- und Finanzierungsplanung

= Controlling laufender Kosten sowie
Investitionscontrolling

= Einkaufsmanagement

= Vermarktung

Technisches Facility-Management: u. a.
= Wartungs- und Inspektions-Management
= |Instandsetzungs-Management
= Modernisierungs-Management
= Technisches Qualitdts-Management
= Arbeitsschutz

Management der Facility-Infrastruktur: u. a.
= Security/Sicherheitsdienst-Management
= Entsorgung
= Bewirtung/Kantine/Catering

Schlisseldienst

Telekommunikation
= Logistikketten
= Flachen-Management

Planung, Steuerung, Monitoring und

Dokumentation des Abriss- und

Entsorgungsprozesses

Abb.1 Elemente des Facility Managements
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4 \Voraussetzungen

e Professionelles Facility Management erfordert spezifisches Know-how: Metho-
den- und Fachkompetenz
e Zentralisierung der Facility-Management-Verantwortlichkeiten

5 Kernelemente/Vorgehen

Facility Management umfasst viele Tétigkeiten, wobei der Schwerpunkt im Rah-
men der Nutzung der Immobilie liegt (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Schulte/Pierschke: Facilities Management, 2000.
2 Staudt/Kriegesmann/Thomzik: Facility Management, 1999.



Feedback

(Instrumente der Personal- und Teamfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Feedback ist ein wichtiger Ansatz bei der Mitarbeiterfiihrung. Regelmifig und
situationsspezifisch sollte dem Mitarbeiter gespiegelt werden, wie sein Handeln
verstanden und wahrgenommen wird. Das Mitteilen erfolgt in strukturierter Form.

2 Anwendungsgebiete

Feedback kann von einer Fiihrungsperson an Mitarbeiter, aber auch gegenseitig
unter Mitarbeitern als konstruktive Hilfe zur Verbesserung gegeben werden. Feed-
back kann selbstverstindlich auch an Vorgesetzte gegeben werden — dies sollte
jedoch sehr vorsichtig, abhdngig von der Offenheit der Kultur in einem Unterneh-
men angewendet werden. Feedback kann positives Handeln verstdrken und zur
Beseitigung negativem Handeln beitragen.

3 Nutzen

Konstruktive Hilfe zur Verbesserung der eigenen Leistung
Verstehen der eigenen Aullenwirkung
Ausrdumen von Missverstindnissen
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Feedback-
Schritte Beschreibung
= Beschreibung der Situation, auf die sich das Feedback
bezieht
Darstellung = An dieser Stelle wird noch keine Wertung gegeben, die

der Situation

—
—_ ———

Beschreibung
der Wirkung

v

Konstruktiver
Vorschlag

—
B

Antwort des
Feedback-
Empfangers

—

Situation wird neutral dargestellt

z.B. ,In dem Workshop am 25.3. mit dem Kunden XY
hat dich Herr A gerade angesprochen. In dem Moment
bist du aufgestanden und hast den Raum verlassen ..."

Beschreibung, wie die Situation auf den Feedback-
Geber gewirkt hat — entweder als neutraler Beobachter
oder als Betroffener

Hierbei muss man beachten, dass die Wirkung immer
subjektiv ist — Situationen kdnnen missverstanden
werden und auf Personen unterschiedlich wirken

z.B. ,... Das hat auf mich gewirkt, als ob du an dem,
was Herr A gesagt hat, nicht interessiert warst. Ihn
kénnte das durchaus beleidigt haben ..."

Konstruktiver Hinweis, wie sich der Feedback-
Empfanger in einer dhnlichen Situation in der Zukunft
verhalten kdnnte

Auch dieser Punkt muss vorsichtig formuliert werden,
da sich der Feedback-Geber auch nicht immer perfekt
verhalt

Hier kénnen ggf. auch unterschiedliche Méglichkeiten
beschrieben werden

z.B. ,...In einer dhnlichen Situation kénntest du
beispielsweise abwarten, bis Herr A ausgesprochen hat,
dann kurz antworten und — wenn du eh das Wort hast —
dich kurz entschuldigen und hinausgehen ..."

Der Feedback-Empfanger bedankt sich fur das
Feedback

An dieser Stelle kann der Empféanger die Punkte
kommentieren. Das Entscheidende hierbei ist, dass
man nicht verteidigend wirkt. Wie oben beschrieben ist
Feedback subjektiv

z.B. ,Vielen Dank, du hast Recht, das war etwas
ungliicklich. Mir war nicht bewusst, dass er nur mich
anredet. In dem Moment kam der Anruf eines Kunden,
auf den ich sehr dringend gewartet hatte. Eine kleine
Erlduterung meines Verhaltens héatte die Situation
wahrscheinlich entspannt”

Abb.1 Vorgehen bei Feedback
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4 \Voraussetzungen

o Interaktion mit erkennbarer positiver/negativer Wirkung

e Ehrliche und offene Mitteilung des Feedbacks

e Zeitnahe Realisierung des Feedbackgesprichs, damit sich beide Beteiligten
noch an die Bezugssituation erinnern konnen

e Idealerweise ausreichend Exposure bzw. Beobachtungspunkte

e Positionierung des Feedbacks als subjektiven Eindruck und nicht als Kritik an
der Person

5 Kernelemente/Vorgehen

Feedback umfasst vier Schritte (siche Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Fengler: Feedback geben, 1998.
2 Vilsmeier: Feedback geben, mit Sprache handeln, 2000.



Five-Forces-Modell

(Strategische Unternehmensanalysekonzepte)

&)

1 Kurzbeschreibung

Das Five-Forces-Modell von Porter umfasst fiinf Elemente (Lieferanten, neue
Wettbewerber, Kunden, Substitutionsprodukte, Branchenwettbewerb), anhand de-
rer ein Unternehmen die Attraktivitit eines Marktes analysieren kann.

2 Anwendungsgebiete

Als klassisches Analysetool kann das Five-Forces-Modell nahezu in jeder Form
von Marktumfeldanalyse beziiglich einer Branche, eines Unternehmens, eines
Geschiftsfelds oder eines Produktes angewandt werden. Die Elemente des Fi-
ve-Forces-Modells ermoglichen eine ganzheitliche Sicht auf das aktuelle sowie
potenziell zukiinftige Marktumfeld.

3 Nutzen

e Analyse des Status quo in einem Markt: Charakteristika, Krifteverhiltnisse,
Triebkrifte

e Prognose der zukiinftigen Marktentwicklung (Gefahren, Risiken, Moglichkei-
ten) inklusive der Festlegung der Eintrittswahrscheinlichkeit

e Antizipation von Verdnderungen/Dynamiken im Markt

e Strategische Entscheidungen, die das Unternehmen bzw. das Geschiftsfeld be-
treffen
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Five-Forces-Modell

/ Lieferanten \

=Relevanz der Liefer-
anten fir die Branche?
=Gefahr der Vorwarts-
integration?
=Konzentrationsgrad der
Lieferanten?
=Relevanz des
Produktes fur Kaufer?
=Kosten des
Lieferantenwechsels

=Substitutionsgefahr fur
\ Lieferantenprodukte? /

( Neue Wettbewerber

=Art und Hohe der
Markteintrittsbarrieren?
(z.B. Investitionen)

=Zu erwartende
Reaktionen der
Marktteilnehmer auf
neuen Wettbewerber?

=Relevanz von Produkt/
Produktions-Know-
how?

=Relevanz kritischer

GréRen/Mengen?

Branchen-
wettbewerber
=Menge, Typ, Starken,
Schwachen, Strategien
der Wettbewerber?
=Kostenstrukturen?
=Differenzierungsgrad
und Unique Selling
Proposition (USP) des
Produktportfolios?

=Marktaustrittsbarrieren?

Substitutions-

produkte \

=Art und H6he von Wechsel-
kosten (,Switching Costs®)?

=Eigenschaften von
Substitutionsprodukten?

=Nutzen und Bedarfs-
strukturen der Kunden?

=Preisstrukturen der
Substitutionsprodukte?

= ebenszyklus?

=Mdgliche neue
Technologien?

/

Abb.1 Elemente und Kernfragen des Five-Forces-Modells

Kunden
=Gefahr der Rickwarts-
integration?
=Konzentrationsgrad der
Kaufer?

=Differenzierungsgrad
der Produkte?

=Kosten des
Lieferantenwechsels?

=Relevanz des
Produktes fur Kaufer?
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4 \Voraussetzungen

e Abgrenzung des zu betrachtenden Marktes und Vergleichbarkeit der Betrach-
tungsobjekte (z. B. Produkte, Branchen)

e Zugang zu den Marktdaten (u. a. Strategien und Kostenstrukturen der Wettbe-
werber)

5 Kernelemente/Vorgehen

In ihrer Gesamtheit decken die Five Forces das Marktumfeld ab (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Porter: Competitive Advantage, 1985.
2 Porter: Competitive Strategy, 1998.



Filhrungsmodelle

(Instrumente der Personal- und Teamfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Die Fiihrung von Personal umfasst die zielgerichtete Steuerung von Mitarbeitern
durch den Vorgesetzten. Dabei geht es weniger um die Vermittlung konkre-
ter Handlungsanweisungen als vielmehr um die Frage, in welchem Umfang
Mitarbeiter in Entscheidungs- und Gestaltungsprozesse eingebunden werden.
Fiihrungsmodelle zeigen Handlungsspielrdume auf: von autoritativer iiber inte-
grierende und partizipative bis hin zu delegierender Fiihrung.

2 Anwendungsgebiete

Die Frage nach der addquaten und effizienten Form der Personalfiihrung ist fiir
jede Fiihrungskraft von Relevanz. Dabei sind u. a. die Bediirfnisse der Mitarbeiter
und die Unternehmensziele zu beriicksichtigen.

3 Nutzen

e Zielgerichtete und das Endergebnis steigernde Steuerung von Mitarbeitern mit
geringstmoglichem Aufwand

e Steigerung der Motivation der Mitarbeiter sowie Vermeidung von Frustration
als Grundlage fiir Leistung und Engagement

e Schaffung von Freirdumen fiir die Fiihrungskraft durch stirkere Einbindung der
Mitarbeiter in Gestaltungsprozesse
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4 \Voraussetzungen

Das generell ,richtige* Fiihrungsmodell existiert nicht. Die Auswahl des Fiih-
rungsmodells muss in Abhingigkeit von den zu erledigenden Aufgaben (z. B. ope-
rative Rechnungspriifung versus Erarbeitung eines strategischen Konzepts) sowie
dem Reifegrad und Charakter des Mitarbeiters erfolgen. Dabei umfasst der Mitar-
beiterreifegrad die relevante inhaltliche, methodische und psychologische Kompe-
tenz zur Erledigung der iibertragenden Aufgaben.

5 Kernelemente/Vorgehen

Es lassen sich vier elementare Fithrungsmodelle differenzieren. Diese sind im Fol-
genden in eine 2x2-Matrix nach Hersey und Blanchard eingebettet — mit den Di-
mensionen Aufgaben- und Beziehungsorientierung. Je nach Reifegrad des Mitar-
beiters kann die gezielte Auswahl eines Fithrungsmodells erfolgen (je hoher der
Reifegrad, desto hoher die Freirdume und die Einbindung) (siehe Abb. 1).

Autoritative Fiihrung basiert auf eindeutigen Vorgaben und Zeitrdaumen an Mit-
arbeiter durch die Fiihrungskraft, die diesen kaum Handlungs- und Entscheidungs-
spielraum lésst (,,top down*).

Integrierende Fiihrung eroffnet Mitarbeitern Spielraum dafiir, gegeniiber der
Fiihrungskraft eigene Standpunkte zu duflern. Dies ist jedoch lediglich eine schein-
bare Einbindung des Mitarbeiters, da die Fiithrungskraft ein klares Meinungsbild
beziiglich der Titigkeiten und Entscheidungen hat und diese auch durchsetzen
mochte.

hoch
partizipative integrierende
Fithrung Fiihrung
Beziehungs- | 1
orientierung l I
delegative autoritative
Fiihrung Fiihrung
niedrig
niedrig hoch

Abb.1 Vier Fiihrungsmodelle nach Hersey und Blanchard

Aufgabenorientierung
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Fartizipative Fiihrung bindet Mitarbeiter aktiv in die Gestaltung und Entschei-
dungen mit ein. Kreativitéit der Mitarbeiter wird zugelassen, eine offene Kommu-
nikation gepflegt und Konsens gesucht.

Delegative Fiihrung erfordert Mitarbeiter mit einem hohen Reifegrad, da diese
maBgeblich den Prozess zur Erreichung eines gemeinsam mit der Fithrungskraft
definierten Ziels bestimmen. Im Blickpunkt der Interaktion steht primér die Erfiil-
lung des Ziels.

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Blanchard/Zigarmi/Zigarmi: Fiihrungsstile, 2002.
2 Scholz: Personalmanagement, 2000.



Gemeinkostenwertanalyse

(Problemanalysetools)

&)

1 Kurzbeschreibung

Die Gemeinkostenwertanalyse (GWA) ist eine Methode, die zur signifikanten und
kurzfristigen Reduktion von Gemeinkosten eingesetzt werden kann. Dabei wer-
den Kosten und Nutzen von Leistungen der untersuchten Gemeinkostenbereiche
analysiert und bewertet. Die Gemeinkostenwertanalyse fiihrt zum Abbau nicht not-
wendiger Leistungen sowie zur rationelleren Leistungserbringung. Dabei wird in
der Regel im Vorfeld ein ambitioniertes Ziel definiert.

2 Anwendungsgebiete

Eine Gemeinkostenwertanalyse kann in sdmtlichen so genannten Overheadfunk-
tionen (z.B. Personalabrechnung, Immobilienverwaltung, IT-Anwenderservice,
Finanzen und Administration) eingesetzt werden. Sie ist ein geeignetes Tool,
wenn dringender Handlungsbedarf fiir eine Kostensenkung besteht.

3 Nutzen

e Schaffung von Transparenz iiber Leistungen und assoziierte Kosten im Unter-
nehmen/Bereich
Ganzheitlicher, gut strukturierter Ansatz
Identifikation redundanter, ineffizienter, unnotiger und/oder ressourcenintensi-
ver Tatigkeiten
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Gemeinkostenwertanalyse

Gemeinkostenwertanalyse:

Phasen

1. Planung und
Projekt-Setup

v
2. Datenerfassung

—

3. Entwicklung von
Verbesserungs-
potenzialen

—

4. Evaluierung
potenzieller
MaRnahmen

]
5. Definition zu
realisierender
Malnahmen
und
Umsetzung

L

Kernaktivitaten

Definition Plan-Einsparpotenzial (z.B. 30/40/50%)
Setup Projektorganisation (Kernteam und Linie)
Abgrenzung Untersuchungsumfang

Definition Projektzeitplan

Schulung Beteiligte

(Eventuell Information Sozialpartner)

Definition Leistungseinheiten, d.h. Arbeitspakete
Erfassung von

= Zeitbedarf je Leistungseinheit

= Kosten je Leistungseinheit

Erfassung von Leistungsstrémen (Abgrenzung
Leistungserbringer und Empfénger)

Kritische Analyse aller Ist-Leistungen und
Kostenstrukturen

Erarbeitung von Verbesserungspotenzialen auf
Grund von

= Kostenreduktion
(Sach- und Personalkosten)

= Reduktion Leistungsumfang

Kritische Analyse und Gegenuberstellung der
Verbesserungspotenziale/-ansatzpunkte
hinsichtlich

= Umsetzbarkeit

= Chancen/Risiken
= Wirtschaftlichkeit
= Zeitbedarf

Entscheidung Uber tatséchlich zu realisierende
Malinahmen

Definition je MaRnahme
= Optimierungsziele
= Verantwortlichkeiten fir Umsetzung
= Zeitplan
Aufbau Controlling der Umsetzung
Umsetzung

Abb.1 Vorgehensmodell Gemeinkostenwertanalyse
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4 \Voraussetzungen

e Zugang zu Informationen, die eine Analyse der Ist-Leistungen sowie der asso-
ziierten Kostenstrukturen ermoglichen

e Ambitionierte, aber realisierbare Zielvorgabe (Ansporn)

e Neben der eher operativen Ausrichtung der GWA muss auch an strategischen
Kostensenkungsmafinahmen gearbeitet werden

5 Kernelemente/Vorgehen

Eine Gemeinkostenwertanalyse umfasst fiinf wesentliche Phasen (sieche Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Miiller: Gemeinkosten-Management, 1998.
2 Striening: Chefsache Gemeinkostenmanagement, 1995.



Geschiftsberichtsanalyse

(Problemanalysetools)

)

1 Kurzbeschreibung

Geschiiftsberichte sind Unternehmensdarstellungen, die mit dem Ziel erstellt wer-
den, die geschiftliche Entwicklung und Zielsetzung fiir unternehmensexterne/-
interne Adressaten wie Teilhaber, Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten oder Investo-
ren darzustellen. Die Geschiftsberichtsanalyse ist die systematische Untersuchung
eines Unternehmens/Konzerns auf der Basis des verdffentlichten Geschiftsberichts
(outside-in). Dies ist relevant z. B. fiir Investoren, Kunden oder Wettbewerber, die
keinen Zugang zu unternehmensinternen Informationen haben und deshalb auf
Veroffentlichungen des anvisierten Unternehmens angewiesen sind.

2 Anwendungsgebiete

Eine Geschiftsberichtsanalyse kann im Rahmen des Desk Research Anwendung
finden, sofern nur eine grobe Analyse angestrebt wird. Zur Vertiefung, Verifi-
zierung und Vervollstindigung erarbeiteter Informationen sollte die Geschiftsbe-
richtsanalyse durch weitere Analyseformen flankiert werden (z. B. Markt-/Bran-
chenstudien, Analystenberichte, Interviews mit Unternehmensvertretern).

3 Nutzen

Nutzen der Geschiftsberichtsanalyse ist die Schaffung von Transparenz iiber ein
Unternehmen, dessen Geschiftsfelder, Entwicklung, Trends, Ziele, bilanzielle und
finanzielle Kennziffern, Managementstrukturen und Art, wie sich ein Unternehmen
présentiert.
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Geschaftsberichtsanalyse

Relevanter Abschnitt des
Geschaiftsberichts

1.

2.

10.

Mitglieder des Vorstan-
des & Aufsichtsrates

Konzernlagebericht,
Highlights

Unternehmensbereiche,
Segmentbericht-
erstattung

Key Figures, Highlights

Gewinn- und
Verlustrechnung

Bilanz

Cash-Flow-Rechnung

Eigenkapital-
Entwicklungsrechnung/
Nachweis

Mehrjahrestbersicht
(5 Jahre)

Bestatigungsvermerk
des Abschlussprifers

Kernfragen der
Geschaftsberichtsanalyse

Wie ist die FUhrungsstruktur des
Unternehmens gestaltet?

Was waren die zentralen Ereignisse
des vergangenen Jahres?

In welchen Geschéftsfeldern ist das
Unternehmen aktiv tatig? Welche
Performance weisen diese auf?

Welche Entwicklung weisen die
zentralen Geschéaftsgréfien des
Unternehmens auf?

Wie erfolgreich hat das Unternehmen
in der vergangenen Berichtsperiode
gearbeitet?

Welchen Wert weisen die
Vermégenswerte des Unternehmens
zum Beginn und zum Ende der
Berichtsperiode auf?

In welcher Form sind die
Vermdgenswerte finanziert?

Wie viel Geld wurde in der
vergangenen Berichtsperiode
eingenommen/ausgegeben, aus
welchen Quellen stammt es und woflr
wurde es ausgegeben?

Wie hat sich das Eigenkapital in der
Berichtsperiode entwickelt?

Welches waren die fiir die Entwicklung
relevanten Faktoren?

Welche Entwicklung weisen die Eck-
Kennzahlen des Unternehmens tber
mehrere Jahre auf (u. a. Mitarbeiter,
Umsatz, Jahresliberschuss)?

Wie sehen die Erkenntnisse der
Wirtschaftsprifer aus?

Abb.1 Kernfragen und Quellen der Geschiftsberichtsanalyse
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4 \Voraussetzungen

e Beriicksichtigung vorhergehender Perioden ist zwingend erforderlich, um aus-
sagekriftiges Gesamtbild zu erhalten

e Betrachtung branchenspezifischer Besonderheiten muss wihrend der Ableitung
normativer Aussagen erfolgen

5 Kernelemente/Vorgehen

Kernfragen konnen fiir eine grobe Analyse genutzt werden (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Baetge/Kirchhoff: Der Geschiftsbericht, 2002.
2 Bernstein/Wild: Financial Statement Analysis, 2000.



Ideenbewertung

(Kreativitatstechniken)

o)

1 Kurzbeschreibung

Das Ergebnis eines Verfahrens zur Entwicklung von Ideen (z. B. Brainstorming,
6-3-5-Methode) ist eine lange und oft unstrukturierte Liste von Ideen. Um damit
gezielt arbeiten zu konnen, muss die Liste strukturiert und die entwickelten Ideen
miissen systematisch bewertet sowie priorisiert werden.

2 Anwendungsgebiete

Die Ideenbewertung schlie3t sich an Verfahren zur Generierung von Ideen an. Die
Ideen konnen noch in der Teilnehmergruppe gemeinsam oder im Anschluss an das
Meeting durch eine einzelne Person bewertet werden.

3 Nutzen

e Schaffung von Transparenz iiber die gesammelten Ideen durch Kategorisierung
in Gruppen

o Identifizierung der vielversprechendsten Ideen durch Bewertung anhand defi-
nierter Kriterien

e Fokussierung der sich anschlieBenden Malnahmenplanung auf die wichtigsten
Ideen
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4 \Voraussetzungen

e Konsequente Eliminierung von redundanten und potenzialschwachen Ideen
e Definition von Kriterien zur Priorisierung und Strukturierung der entwickelten
Ideen

5 Kernelemente/Vorgehen

Ideenkategorisierung: Je nach Problemumfang lassen sich Ideen unter bestimmten
Oberbegriffen zusammenfassen. Zu dem Brainstorming-Thema ,,Wie konnen wir
den Umsatz steigern?** konnte man z. B. die Kategorien 1. bestehende Produkte,
2. Produktvariationen und 3. neue Produkte bilden. Die Kategorisierung hat den
Vorteil, dass Gruppen mit einer eher iiberschaubaren Zahl an Ideen gebildet wer-
den. Ahnliche Ideen und Uberlappungen lassen sich so leichter identifizieren. Die
Kategorien konnen gegebenenfalls spiter in Arbeitspakete tiberfiihrt werden.

Ideenbewertung: Fiir eine erste pragmatische Bewertung eignen sich die zwei
Dimensionen: Wirkung (Impact) und Realisierbarkeit (Feasibility). Man kann eine
Matrix mit diesen beiden Dimensionen aufspannen und alle Ideen zuordnen (wur-
den die Ideen auf Karteikarten notiert, konnen diese nun in die entsprechenden
Quadranten geklebt werden) (siehe Abb. 1).

Nach dieser Grobbewertung sollten vielversprechende Ideen (Long List) nach
weiteren Kriterien (z. B. Kosten) bewertet werden, um dann die Ideen zu filtern,
die wirklich realisiert werden (Short List).

Abb.1 Matrix zur Bewer- Leicht zu
tung von Ideen (Beispiel) © realisierende
o L Ideen mit
15} Prioritat 2 groker
= Wirkung =
. 3 Prioritat 1
Hat die Idee =< —
eine signifi- = Hoher Rf‘\?:"sée'
kante Wirkung £ | fungsautwan —
f die Lésun © ml_t geringer Prioritat 2
aurdie 9 ¥ | wirkung =
der Problem- Prioritat 3
stellung?
Schwierig Leicht

Realisierbarkeit
Lasst sich die Idee

mit Gberschaubarem
Aufwand realisieren?
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Baron: Ideen finden. Top-Tools fiir kreative Kopfe, 2001.
2 Blumenschein/Ehlers: Ideen-Management, 2002.



Innovationsmanagement

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Innovationsmanagement ist der bewusste und gesteuerte Prozess zur Generierung,
Entwicklung/Konzeption der eigentlichen Innovation (z. B. neue Technologie) so-
wie deren Durchsetzung im Unternehmen oder am Markt. Die Innovation kann sich
dabei auf Produkte, Prozesse, Organisationen oder Geschiftssysteme beziehen.

2 Anwendungsgebiete

Innovationsmanagement wird hiufig ausschlieBlich in der klassischen Forschungs-
und Entwicklungsabteilung (F&E) von Unternehmen gesehen. Innovationen kon-
nen aber iiberall im Unternehmen entstehen — die Herausforderung besteht darin,
die Ideen der zu erfahren (z. B. iiber Innovationsforen, Vorschlagswesen) und sie
erfolgreich umzusetzen.

3 Nutzen

e Innovationsmanagement schafft das Bewusstsein iiber die Notwendigkeit von
Innovationen und die unterschiedlichen Innovationsarten im Unternehmen

e Das bewusste Management unterschiedlicher Arten von Innovationen kann
zu signifikanten Wettbewerbsvorteilen fiihren (z. B. Produktinnovationen iiber
Umsatzwachstum, Prozessinnovationen iiber Kostenreduzierung)

e Innovationsmanagement unterstiitzt die stindige Erneuerung eines Unterneh-
mens
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4 \Voraussetzungen

Kernvoraussetzung ist die Etablierung einer Unternehmenskultur, die das Entwi-
ckeln von neuen Ideen und das ,,Ausprobieren* von neuen Ansitzen erlaubt und
fordert, z. B. durch die Schaffung von kreativen Freirdumen fiir Mitarbeiter.

5 Kernelemente/Vorgehen
Innovationen konnen vielfiltiger Art sein:

e Produktinnovation: Bei der Neugestaltung von Produkten lassen sich Produkt-
variation, Produktdifferenzierung und Produktdiversifikation unterscheiden.

— Produktvariation: Ein existierendes Produkt wird technisch verbessert.

— Produktdifferenzierung: Liegt vor, wenn ein Unternehmen ein neues Pro-
dukt als Ergénzung einer bestehenden Produktlinie hervorbringt, da bei einer
Kundengruppe dhnliche, aber nicht gleiche Priferenzen beobachtet wurden.

— Produktdiversifikation: Das Unternehmen nimmt ein vollig neues Produkt
in das Produktionsprogramm auf. Mit der Produktdiversifikation wird die
hochste Innovationsstufe erreicht.

e Prozessinnovation: Entsteht durch einen neuartigen Faktorkombinationsprozess
und fiihrt zu einer wesentlichen Verbesserung des Leistungserstellungsprozes-
ses. Ziele sind die Verkiirzung von Lieferzeiten, Reduzierung operativer Kosten
sowie Erhohung von Flexibilitdt und Qualitit der Leistungserstellung.

e Organisationale Innovation: Signifikante Erneuerung organisatorischer Struk-
turen. Dies erfordert einen weitaus grofleren Zeithorizont in Bezug auf die
Implementierungsdauer.

o Geschiftsbezogene Innovationen: Innovationsobjekt ist nicht nur das Unterneh-
men selbst. Faktoren des geschiftsbezogenen Umfelds (z. B. Branche in Grofie
und Struktur) unterliegen signifikanten Verdnderungsprozessen.

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Billing: Koordination in radikalen Innovationsvorhaben, 2003.
2 Hauschildt: Innovationsmanagement, 1997.



Interne Leistungsverrechnung

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Mittels einer Leistungsverrechnung wird sichergestellt, dass innerbetrieblich er-
brachte Leistungen und entstandene Kosten verursachungsgerecht zwischen leis-
tungserbringenden und leistungsnutzenden Unternehmenseinheiten weiterverrech-
net werden.

2 Anwendungsgebiete

Die interne Verrechnung von Leistungen ist eine elementare Grundlage fiir die
Einfithrung und Nutzung einer Cost-, Service- oder Profit-Center-Struktur und ist
immer dort von besonderer Relevanz, wo eine Unternehmenseinheit Leistungen
fiir eine andere Unternehmenseinheit erbringt.

3 Nutzen

e Schaffung von Transparenz iiber erbrachte Ergebnisbeitrige, Leistungsarten,
Mengen und entstandene Kosten

e Forderung des unternehmerischen Denkens und Handelns (insbesondere in
Cost-, Service- und Profit-Centern)

e Verursachungsgerechte Zuordnung von Leistungsverbrauch und assoziierten
Kosten

e Lieferung von Daten, die zur Preisfestsetzung im freien Markt genutzt werden
konnen
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4 \Voraussetzungen

Strukturierte Erfassung zu verrechnender Kosten und Erlose

Innerbetriebliche Kunden-Lieferanten-Beziehungen sowie SLA (Service Level
Agreements)

Transparenz iiber Leistungs- und Zahlungsstrome

Von den beteiligten Einheiten geteilte Regelungen beziiglich der Ermittlung von
Kosten und Erlosen

5 Kernelemente/Vorgehen

Bei der Verrechnung von Leistungen konnen zwei grundsitzliche Formen unter-
schieden werden:

Direkte, vorgangsbezogene Verrechnungen: Diese Form der Verrechnung be-
inhaltet z. B. die einmalige Umbuchung von Kosten oder Erlosen sofort nach
deren Ausfiihrung.

Indirekte, periodenbezogene Verrechnungen: Die Verrechnung erfolgt in der
Regel nach Abschluss primédrer Buchungen, z. B. durch die Umlage von Kos-
ten zentraler Einheiten mittels eines Schliissels auf Fachbereiche bzw. deren
Kostenstellen.

Als Basis fiir die Ermittlung der internen Verrechnungspreise je Leistungsein-

heit konnen verschiedene Perspektiven zur Anwendung kommen:

Kostenorientierung: Die Orientierung der Verrechnungspreise erfolgt an den
Ergebnissen der Kostenrechnung, u.a. Ist-Kosten (nach tatséchlichem Auf-
wand), Grenzkosten und Vollkosten.

Marktorientierung: Die Berechnung der internen Verrechnungspreise orientiert
sich am Preis, der auf dem unternehmensexternen Markt fiir die gleiche Leis-
tung gezahlt werden miisste.

Verhandlungsorientierung: Die zu verrechnenden Preise werden frei zwischen
dem Sender und Empfinger der vereinbarten Leistung verhandelt.

Quellen/Weiterfiihrende Literatur

Vollmuth/Pepels: Kosten senken und Leistungen steigern durch marktorientier-
tes Kostenmanagement, 2002.



Interviewing

(Kommunikationstools)

1 Kurzbeschreibung

Interviewing umfasst die systematische Vorbereitung, Durchfiihrung und Nach-
bereitung von Gesprichen, die mit spezifischen inhaltlichen Zielen durchgefiihrt
werden. Dabei stehen aus Sicht des Interviewers der Erhalt von Wissen, die Erar-
beitung von Arbeitsinhalten sowie die Einigung auf Ergebnisse und néchste Schrit-
te mit dem Interviewten im Vordergrund.

2 Anwendungsgebiete

Grundsitzlich kann jedes Gesprich bzw. Meeting systematisch vorbereitet werden.
Die Intensitit der Vorbereitung hingt von der Bedeutung des Gesprichs ab, die der
Teilnehmer diesem beimisst.

3 Nutzen

e Von Teilnehmern geteiltes Verstindnis iiber Inhalte, Ziele und Umfang des Ge-
sprichs (sowohl vor als auch nach dem Gesprich)

e Effektiver Zeiteinsatz fiir alle Beteiligten
Hoherer Zielerreichungsgrad
Strukturierte Durchfiihrung des Gesprichs (inklusive schriftlicher Dokumenta-
tion der Ergebnisse) steigert die Nachvollziehbarkeit
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Interview-Planung
= Festlegung Interview-Teilnehmer

= |nterview-Rahmendaten definieren: Anlass, Umfeld, Termin, Dauer,
Raumlichkeiten, Materialien

= |nterview-Zielsetzung definieren
(Differenzierung zwischen Minimal-/Maximalziel)

= |nhalte und Gesprachsfihrung zielfihrend strukturieren
-_
-_—
Interview-Start

= Begrufung

= Vorstellung Teilnehmer, Gesprachsinhalte und Ziele des Interviews

= Erwartungen der Teilnehmer an Interview klaren und Fragen beantworten
= |ndividuelle Nutzen des Interviews fiir Befragte aufzeigen

- -
_—

Interview-Kernphase

= Inhalte strukturiert in Interview ansprechen und Fragen klaren
= Flexibel in der Gesprachsfihrung auf Gespréchspartner reagieren

= Auf die Gesprachspartner eingehen und grof3es Interesse verbal und
nonverbal ausdriicken (u. a. Blickkontakt, Aussagen aufgreifen)

= Inhalte speichern und geteiltes Verstandnis sténdig sichern
-—
Interview-Abschluss

= Gesprachsergebnisse zusammenfassen und durch Teilnehmer bestatigen
lassen

= Offene, zurlickgestellte Fragen ansprechen und nachste Schritte vereinbaren
= Verabschiedung und Dank

-

Interview-Review

= Strukturierte Zusammenfassung der Interview-Ergebnisse, offener Punkte
sowie nachster Schritte

= Hintergrundinformationen des Interviews notieren (u. a. Teilnehmer, Uhrzeit,
Dauer, Stimmung, Ziele)

= Zusammenfassung an Teilnehmer zur Information/Zustimmung versenden

Abb.1 Idealtypischer Interviewprozess
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4 \Voraussetzungen

Flexibilitit und Zielorientierung in der Durchfiihrung

Klarheit iiber eigene Gesprichsziele

Empathisches Verhalten und Antizipation der Perspektive der Gesprichspartner
(u. a. Motivation, Ziele, Know-how)

5 Kernelemente/Vorgehen

Interviewing lésst sich in fiinf Schritte unterteilen (siche Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Lehmann: Das Interview, 2000.
2 Mayer: Interview und schriftliche Befragung, 2002.



Investitionsmanagement

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Unter einer Investition versteht man die Verwendung finanzieller Mittel/betrieb-
licher Ressourcen zur Beschaffung von Finanzvermogen (z. B. Beteiligungen),
Sachvermogen (z. B. Grundstiicke) oder immaterieller Vermogen (z. B. Rechte).
Dabei umfasst die Gesamtinvestition in einem Zeitraum Anschaffungs-, Ersatz-
und Erweiterungsinvestitionen. Entwicklungen, Beantragungen, Entscheidungen
sowie das Monitoring von Investitionen erfolgen in einem mehrstufigen Prozess.
Auf die systematische Durchfiihrung und Steuerung dieser Aktivititen zielt das
Investitionsmanagement.

2 Anwendungsgebiete

Investitionsentscheidungen werden unter Unsicherheit gefillt und haben einen
groen Einfluss auf Kosten, Erlose und Strukturen. Aktives Management von
Investitionen ist demzufolge eine Pflichttitigkeit, deren Bedeutung in Unterneh-
men mit der finanziellen Investitionshohe, der Anzahl an Investitionen sowie dem
Einfluss der Investitionen auf die betriebliche Leistungserstellung zunimmt.

3 Nutzen

e Verbesserte Entscheidungsgrundlage fiir Investitionen
e Steigerung von Transparenz iiber geplante und umgesetzte Investitionen (Ty-
pen, Effekte, Risiken, Fehlentwicklungen)
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4 \Voraussetzungen

e Definierte Richtlinien, Prozesse (z. B. Genehmigungsverfahren) und Auflagen
fiir Investitionsentscheidungen

e Fit zwischen der Investitionsplanung sowie Budget- und Mittelfristplanung
(Planungseckwerte)

e Realitidtsnahe Plangrofendefinition (z. B. Kalkulationszinsfuf3)

5 Kernelemente/Vorgehen
Investitionsmanagement umfasst die folgenden Elemente:

e Investitionsplanung:
— Ziel ist die Vorbereitung der Investitionsentscheidung
— Umfasst die Abgrenzung des Investitionsgegenstandes sowie qualitative/
quantitative Merkmale und periodenbezogene Planergebnisse der Investiti-
on (z. B. ROI)
e Investitionsrechnung:
— Ziel ist die Wirtschaftlichkeits- und Planergebnisrechnung
— Unmfasst statische und dynamische Verfahren:

— Statische Verfahren, die keine zeitliche Diskontierung aufweisen; dazu
zidhlen: Gewinnvergleichs-, Kostenvergleichs-, Amortisations- und Ren-
tabilitdtsrechnung

— Dynamische Verfahren, bei denen Zahlungsstrome bis Planende betrach-
tet werden; dazu zidhlen: Kapitalwert-, Annuititen- und interne Zinsfuf3-
methode

e Investitionsentscheidung:
— Ziel ist die Entscheidung iiber Investition inklusive Abgleich mit Investiti-
onsplanung und Unternehmensstrategie
— Umfasst den Investitionsantrag mit allen relevanten Inhalten, wie strategi-
sche, wirtschaftliche und technische Merkmale sowie Implikationen
e Investitionscontrolling:
— Ziel ist die systematische und zielgerichtete Uberwachung der Investitions-
effekte
— Umfasst den Abgleich von Plan- und Ist-Werten sowie die Erarbeitung der
Implikationen auf Budget- und Mittelfristplan



6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

7

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Dettmer/Hausmann/Himstedt: Investitionsmanagement, 2000.

2 Kusterer: Investitionsmanagement, 2001



IT-Kostenoptimierung

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Die von Unternehmen eingesetzte Informationstechnologie (IT) muss sich konse-
quent an den Anforderungen der Geschiftsprozesse ausrichten — bei effizientem
Ressourceneinsatz. Auf die Effizienz des Ressourceneinsatzes zielt die IT-Kosten-
optimierung.

2 Anwendungsgebiete

IT-Kostenoptimierung ist ein Thema fiir jedes Unternehmen, in dem durch die IT
ein signifikanter Anteil der gesamten Kosten verursacht wird. Das gilt auch fiir
Unternehmen, in denen eine ungiinstige Verteilung der IT-Kosten die betriebliche
Entwicklung hemmt (z. B.: Mittel miissen fiir die Aufrechterhaltung von Systemen,
statt fiir die Weiterentwicklung genutzt werden).

3 Nutzen

Effizienter Ressourceneinsatz, der in reduzierten IT-Kosten resultiert
Schaffung von Transparenz iiber IT-Kosten

Steigerung der IT-Leistungsfihigkeit durch Freisetzen von Ressourcen, die fiir
Innovationen genutzt werden konnen
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Potenzialermittlung
= Abgrenzung Untersuchungsumfang, Festlegung ZielgréRe und Vorgehen

= zielfiihrende Gruppierung
von Kostenblécken

= Definition relevanter Infrastruktur (Server, Netzwerk, Clients) l
KPls und Anwendung 1-n (Entwicklung, Lizenzen...)
Benchmarking mit Support
ar_‘nderfen Ubergreifend Benchmark
Einheiten oder :
Unternehmen «|T-Kosten/Ertrag L

= Ermittlung der “IT-Kosten/Umsatz ] ;
Kostenliicken *IT Contingency (Anteil IT- :

- | Budget frei zur Ausgabe) i
und Potenziale «Endnutzer ie IS :
(Basis: gleiche Branche, nanutzer je 15-

e Mitarbeiter
UnternehmensgroRe etc.) —

MaBnahmenermittiung

= Ableitung von Optimierungsbedarf aus Potenzialen und Analyse der
Kostentreiber (z.B. Anzahl Usergruppen, Anwendungen, Standorte)

= Erarbeitung von Maflnahmen, u. a.:

— Anpassung IT-Sourcing ]
(make or buy) ]

— Optimierung Providersteuerung I:] >
— Standardisierung |:|
— IS-Leistungsverrechnung

— Restrukturierung Ergebnisbeitrag MaBnahme 1 ... n
IS-Aufbau- und Ablauforganisation

— Nachverhandlungen mit externen Dienstleistern
= Flankierung langfristiger MalRnahmen durch Quick Wins

Implementierung

= Planung der Implementierung: Malinahmenreihenfolge, Zeitplan,
Meilensteine, Verantwortlichkeiten, Ressourcen (im Einzelfall Erarbeitung
von Pflichtenheften, Gesprache mit Providern etc.)

= Forderung der Akzeptanz (u. a. Change Management) und
Umsetzungsfahigkeit der Organisation (u. a. Training)

Abb.1 Phasenmodell zur IT-Kostenoptimierung
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4 \Voraussetzungen

e Optimierung der Leistungserbringung durch die IT (Erfiillung der Anforderun-
gen der Funktionen, z. B. Marketing, Sales, Finance) muss mit der Kostenopti-
mierung einhergehen

o Uberschneidungsfreie, alles abdeckende Abgrenzung der IT-Kostenblocke: In-
frastruktur (u. a. Server, Netzwerke, Clients) und Anwendungen (u. a. Entwick-
lung, Implementierung, Wartung, Support, Lizenzen)

e Transparenz iiber betriebliche Prozesse

5 Kernelemente/Vorgehen

Optimierung der IT-Kosten erfordert ein schrittweises Vorgehen (siehe Abb. 1).

6

1
2

Quellen/Weiterfiihrende Literatur

Kriiger/Seelmann-Eggebert: IT-Architektur-Engineering, 2003.
Siebertz: IT-Kostencontrolling, 2004.



Kennziffern finanzieller Sicherheit
und Solvenz

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

In der Praxis existieren eine Vielzahl finanzieller Fithrungskennzahlen, die sich
im Wesentlichen aus der Gewinn- und Verlustrechnung, der Bilanz oder der Cash
Flow-Rechnung ableiten lassen. Diese Kennziffern konnen auf die Liquiditit, Ren-
tabilitdt, Performance, Profitabilitit oder die finanzielle Sicherheit und Solvenz
eines Unternehmens zielen.

Dabei ist die finanzielle Sicherheit und Solvenz mafigeblich von der Hohe des
Eigenkapitals, des Fremdkapitals sowie des Cash Flow abhingig. So birgt z. B. ein
geringes Eigenkapital die Gefahr, dass durch Verluste das Eigenkapital mafigeblich
aufgebraucht wird und die Deckung des Kapitalbedarfs (z. B. durch Fremdkapital)
nicht mehr moglich wird.

2 Anwendungsgebiete

Kennziffern der finanziellen Sicherheit und Solvenz werden fiir die Analyse eines
Unternehmens oder Unternehmensbereichs eingesetzt, um aktuelle und zukiinftige
Chancen, Risiken, Ertrige, Potenziale und Werte zu ermitteln und zu bewerten
(z. B. Beurteilung der Kreditfahigkeit).
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3 Nutzen

o Unterstiitzung der finanziellen Fiihrung eines Unternehmens
e Bereitstellung von Informationen fiir interne Entscheidungen bzw. Entschei-
dungen Diritter (z. B. Investoren)

4 \Voraussetzungen

Kennziffern finanzieller Sicherheit und Solvenz miissen im Rahmen strategischer
Entscheidungsprozesse durch weitere Kennziffern ergénzt werden, um eine isolier-
te Fokussierung auf wenige Kennziffern zu vermeiden (z. B. Einbindung in Finanz-
Cockpit).

5 Kernelemente/Vorgehen

Eine Vielzahl finanzieller Fiihrungskennzahlen, die Aussagen zur Sicherheit/Solvenz
zulassen, setzen sich aus mehrerer Messgroflen zusammen. Dazu zéhlen in erster
Linie die folgenden:

o Verschuldungsgrad = Fremdkapital : Eigenkapital
Zeigt auf, in welchem Verhiltnis Fremd- und Eigenkapital zueinander stehen
(je kleiner der Verschuldungsgrad, umso hoher die Solvenz)
e FEigenkapitalquote = Eigenkapital : Gesamtkapital
Zeigt auf, welches Verhiltnis das Eigenkapital am Gesamtkapital aufweist (je
hoher die Eigenkapitalquote, umso gréfer die Solvenz)
o Anspannungskoeffizient = Fremdkapital : Gesamtkapital
Beschreibt den Anteil des Fremdkapitals am Gesamtkapital (je kleiner, desto
solventer das Unternehmen)
o Verschuldungsfaktor = Fremdkapital : operativer Cash Flow
Zeigt auf, in welchem Male operative Ertrige das Fremdkapital decken
o Liquidititsgrad (L1) = Zahlungsmittel : kurzfristige Schulden
Beschreibt die Zahlungsfihigkeit des Unternehmens
o Verhdltnis operativer Cash Flow zu Fremdkapitalzinsen
Zeigt, inwieweit operative Ertrige die Fremdkapitalkosten decken
o Verhdltnis operativer Cash Flow zu investivem Cash Flow
Zeigt, welche Investitionen aus eigener Kraft finanziert werden
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Wohe/Doring: Einfithrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 2002.



Komplexitatsmanagement

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Komplexitit in Unternehmen kann in vielerlei Sachverhalten, wie der Organisati-
on, den Prozessen, der Infrastruktur, der Kundenstruktur, der Teilevielfalt oder der
Fertigungstiefe, begriindet sein. Komplexititsmanagement zielt auf die ganzheitli-
che Erfassung, Steuerung und Reduktion von Komplexitit im Unternehmen.

2 Anwendungsgebiete

Konsequentes Komplexititsmanagement ist relevant fiir alle Unternehmen. Dies
gilt vor allem fiir Unternehmen, in denen eine inhirente Komplexitét das betriebli-
che Ergebnis negativ beeinflussen kann. So konnen z. B. mit einer steigenden Zahl
an Produktvarianten die Mengenvorteile/Economies of Scale (sinkende Stiickkos-
ten) aus einer gestiegenen Produktionsmenge negiert werden.

3 Nutzen

e Optimierung des Ressourceneinsatzes in den operativen Einheiten sowie in den
Overhead-Funktionen

e Beseitigung von betrieblichen Elementen (z. B. Produktvarianten), die einen ne-
gativen Beitrag zum Unternehmensergebnis erzeugen

e Vereinfachung der Steuerung des Unternehmens
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4 \Voraussetzungen

Die Komplexititsreduktion muss einem ganzheitlichen Ansatz folgen und sowohl
die interne Leistungserstellung (z. B. Komplexitit in der Produktion) und die
Marktsicht (z. B. Produkt- und Kundenstrukturkomplexitét) beriicksichtigen.

5 Kernelemente/Vorgehen

Basierend auf der Hypothese, dass Komplexitit eine negative Wirkung auf das
Betriebsergebnis hat, muss zunichst eine intensive Ist-Analyse erfolgen. Diese um-
fasst u. a.:

o Identifikation von Komplexitdtstreibern durch Analyse von Strukturen und Pro-
zessen

o Analyse der Komplexitdtstreiber z. B. iiber eine Einordnung in eine Matrix mit
den Dimensionen/Achsen
— Grad der Beeinflussbarkeit zur Komplexititsreduktion
— Wirkung/Impact (u. a. Ergebniseffekt)

e Auswahl der wichtigsten Komplexitditstreiber, die veriandert werden sollen und
Identifikation der Quellen von Komplexititskosten in allen Bereichen: im Falle
einer zu hohen Variantenvielfalt, z. B.

— Beschaffung: schlechte Nutzung von Mengenvorteilen

— Produktion: hohe Riistkosten

— Marketing, Vertrieb und Customer Service: mangelnde Fokussierung des
Vertriebs und hohe Schulungskosten

— Finance & Administration: aufwendige interne Verrechnungen, Rechnungs-
erstellung und Controlling

o Definition und Umsetzung von Mafinahmen zur kurzfristigen und nachhaltigen
Reduktion von Komplexitit, z. B.

Senkung der Kundenvielfalt bzw. Vielfalt der bedienten Mirkte

Standardisierung im Beschaffungsmanagement

Einsatz von Baugruppen, gleichen Bauteilen

Bereinigung des Produktportfolios

Die MaBnahmen miissen zur Optimierung der Marktposition, zur Senkung von
Kosten oder zur Steigerung des Umsatzes beitragen.
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Dietrich: Komplexitidtsmanagement, 1998.
2 Kirchhoff: Ganzheitliches Komplexititsmanagement, 2003.



Konfliktmanagement

(Instrumente der Personal- und Teamfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Unter einem Konflikt versteht man das Aufeinandertreffen einander entgegen ge-
setzter, nicht vereinbarer Interessen, Perspektiven, Ansitze oder Intentionen. Kon-
fliktmanagement fokussiert das Erkennen, die Analyse, das Losen sowie die posi-
tive Nutzung von latenten und expliziten Konflikten.

2 Anwendungsgebiete

Konflikte sind ein typisches, zum Teil unvermeidliches Ergebnis menschlicher In-
teraktion; sie gehoren somit zum Alltag in Unternehmen. Demzufolge ist Konflikt-
management eine elementare Aufgabe fiir jeden — insbesondere, wenn eskalierende
Konflikte zu einem signifikanten Schaden fiir das Unternehmen fiihren kénnen.

3 Nutzen

e Optimierte Nutzung betrieblicher Potenziale und Ressourcen (fiihrt zu Steige-
rung des Unternehmenserfolgs)

e Schaffung von Transparenz iiber die Vielfalt an Ansétzen, Ideen, Perspektiven
und Kompetenzen im Unternehmen

e Forderung des Arbeitsklimas

e Verbesserung der Arbeitsergebnisse, wenn Konflikte konstruktiv genutzt wer-
den
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1. Konfliktarten 2. Konfliktstufen
= Offen versus verdeckt = Bewusster und offener 1
ausgetragene Konflikte Versuch, dem Gegner zu
= Konstruktiv versus destruktiv schaden, unabhéngig von
gefuhrte Konflikte eigenen Verlusten
= Konflikte innerhalb der = Verdecktes und offenes
Organisation Drohen und Attackieren des 13
(z.B. Tochtergesellschaft Konfliktgegners &
versus Konzernmutter) = Polarisierung und Koalitions- g
= Macht- und bildung (,Feindbildung®) (g
Herrschaftskonflikte = Verhartung von
= Hierarchie- und Rangkonflikte Meinungen/Standpunkten
verbunden mit
Obijektivitatsverlust
= Konstruktiv gefiihrter Konflikt
t i}
]

3. Konfliktidentifikation, -moderation und -bewiltigung
MafRnahmen zur Konfliktidentifikation:
= Offenlegung und Ansprache latenter Konflikte

= Schaffung inhaltlicher Transparenz bezuglich der
Rahmenbedingungen des Konflikts

MaRnahmen zur Konfliktmoderation:
= Analyse der Konflikt-/Eskalationsstufe

= Inhaltliche, sachlich gefiihrte Auseinandersetzung mit den
Konfliktinhalten und Suche nach Lésungsalternativen unter
Einbeziehung aller Beteiligten

= Konflikte als Chance fur Innovationen/Synergien sehen
MaRnahmen zur Konfliktbewaltigung:
= Durchfiihrung vertrauensférdernder Malnahmen

= Hinzuziehung neutraler Parteien/Personen, sofern Einigung der
Konfliktparteien nicht méglich erscheint

= Eingriffe in Konflikte immer in Abhangigkeit von der Konfliktstufe:
u. a. Begleitung, Vermittlung, Schiedsgericht oder Machteingriff

Abb.1 Elemente des Konfliktmanagements
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4 \Voraussetzungen

Der konstruktive Umgang mit Konflikten muss in der Unternehmenskultur ver-
ankert sein. Das bedeutet, dass der aktive Umgang mit Konflikten sowie deren
positive Nutzung gelebt werden. Dies muss iiber die Fiihrungskrifte entsprechend
gefordert werden. So konnen Konflikte offen angesprochen, die Situation geklirt
sowie gemeinsame Ziele und Kompromisse gefunden werden.

5 Kernelemente/Vorgehen

Konfliktmanagement kann iiber drei Elemente betrachtet werden (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Haeske: Team- und Konfliktmanagement, 2002.
2 Schwarz: Konfliktmanagement, 2003.



Kosten- und Leistungsrechnung

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Die Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) als Element des internen betriebli-
chen Rechnungswesens bildet die Grundlage zur Messung und Steuerung der Leis-
tungserstellung im Unternehmen. Dabei unterliegt die Kosten- und Leistungsrech-
nung im Gegensatz zur Finanzbuchfiihrung (externes Rechnungswesen) prinzipiell
keinen externen Bestimmungen und richtet sich primér an unternehmensinterne
Adressaten (z. B. Management, Kostenstellenleiter).

2 Anwendungsgebiete

Theoretisch besteht keine zwingende Voraussetzung zur Nutzung einer Kosten-
und Leistungsrechnung. Jedoch ist diese ein wichtiges internes Planungs- und
Steuerungsinstrument, das auf der systematischen Erfassung und Verrechnung des
Verzehrs (= Kosten) und der Erbringung von Giitern und Leistungen innerhalb ei-
ner Abrechnungsperiode basiert.

3 Nutzen

e Liefert wichtige Informationen fiir das Management zur betrieblichen Disposi-
tion und Kontrolle (u. a. Ermittlung von Planabweichungen)

e Ermittlung kostenmifBiger Konsequenzen alternativer Mafnahmen (Prognose-
information)

e Basis zur Bereitstellung von Vorgabeinformationen (z. B. Festlegung von Soll-
kosten)
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4 \Voraussetzungen

e Verkniipfung mit Finanzbuchfiihrung
e Existenz erforderlicher IT-Systeme zur automatisierten Erfassung relevanter
Daten und Generierung entsprechender Reports

5 Kernelemente/Vorgehen

Die Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) besteht aus der Kostenartenrechnung
(KAR), der Kostenstellenrechnung (KSR) und der Kostentrigerrechnung (KTR):

e Kostenartenrechnung (,,Welche Kosten fallen an?*)

— Zielt auf die systematische Erfassung von Kosten aus der externen Beschaf-
fung von Produktionsfaktoren (auch Personal) einer Kalkulationsperiode;
anfallende Kosten werden Kostenarten (z. B. Materialkosten) zugeordnet

— Voraussetzung: grundsitzliche Klassifizierung von Kosten in iiberschnei-
dungsfreie Kostenarten

e Kostenstellenrechnung (,,Wo fallen die Kosten an?*)

— Zielt auf die Erfassung und Zuordnung der Kosten (insbesondere Gemein-
kosten) zu Kostenstellen, um u. a. die Wirtschaftlichkeitskontrolle von Kos-
tenstellen oder die Bildung von Kalkulationssitzen fiir eine innerbetriebliche
Verrechnung zu erméglichen

— Voraussetzung: addquate Kriterien zur Bildung von Kostenstellen (z. B. selb-
stindiger Verantwortungsbereich) und eine geeignete Wahl der Bezugsgro-
Ben

o Kostentrdgerrechnung (,,Wofiir sind die Kosten entstanden?*)

— Zielt auf die Zuordnung der Kosten auf Kostentriager (z. B. Umsetzung des
Projekts ,,Entwicklung virtueller Marktplatz*)

— Voraussetzung: Differenzierung nach Zeit (Kostentrigerzeitrechnung = Kos-
ten pro Zeiteinheit) und Menge (Kostentrigerstiickrechnung = Kosten pro
Mengeneinheit)

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Baum: Kosten- und Leistungsrechnung, 2003.
2 Wohe/Déring: Einfithrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 2002.



Krisenmanagement

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Eine Unternehmenskrise liegt vor, wenn die Uberlebensfihigkeit eines Unterneh-
mens in signifikanter Form bedroht ist. Krisenmanagement umfasst die grundsitz-
liche Privention, Erkennung, Diagnose und Behebung von Unternehmenskrisen,
um letztendlich die Insolvenz bzw. Zahlungsunfihigkeit zu vermeiden. Je friiher
aktives Krisenmanagement ansetzt, desto hoher ist die Erfolgswahrscheinlichkeit.

2 Anwendungsgebiete

Krisenmanagement ist grundsitzlich fiir jedes Unternehmen ein Thema. Kri-
sengefihrdete Unternehmen sind insbesondere noch junge, mittelstindische
Unternehmen sowie Unternehmen, die hohe Abhingigkeiten von einzelnen
Mirkten/Produkten und Partnern, einen hohen Verschuldungsgrad oder einen
gefihrdeten Forderungsbestand aufweisen.

3 Nutzen

e Optimierung der Fritherkennung von Strategie-, Ertrags-, Finanz- und Existenz-
krisen auf Basis geeigneter Diagnosetools
e Hohere der Wahrscheinlichkeit des unternehmerischen Uberlebens
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192 Krisenmanagement

Voraussetzungen
= Systematisches und fortlaufendes Management von Risiken (u. a. nach
KonTraG: Gesetz zur Kontrolle und Transparenz), die zu einer Krise fihren
kénnen
= Aufbau von Krisen-Frilhwarnsystem:
= Fokus u. a. Finanzkraft, Qualitat, Markterfolg
= Definition und standige Kontrolle qualitativer und quantitativer
Indikatoren
= Nutzung von Grenzwerten, die Signalwirkung (rote Ampel) im Ernstfall
auslésen

Krisen-ldentifikation und Diagnose

= Fruhzeitiges Erkennen latenter und akuter Krisen
= Krisenanalyse, u. a. mittels
= Scoring-Modell/Checkliste mit Grenzwerten
= Diskriminanzanalysen (Vergleich mehrerer Unternehmen, z.B. auf
Basis des Jahresabschlusses)
= Klassifizierung der Krise (z.B. mittel, schwer, existenzbedrohend)
= Ursachenanalyse (z.B. Strategie greift nicht am Markt, Umsé&tze brechen
ein, QualitatseinbulRen, Forderungen gehen verloren)

Krisen-Behebung/Bekdmpfung
= Grundsatzliche Entscheidung tber Sanierung/Turnaround oder Liquidation
= Entwicklung und Umsetzung von MalRnahmen zur Krisenbehebung
abweichend vom urspringlichen Plan, z.B.
= Nutzung von Liquiditatsreserven
= Reduktion von Forderungsausfallen
= Gezielte Kostenreduktion (u. a. Personal, Investitionen)
= Aufnahme Fremdkapital (u. a. 6ffentliche Mittel)
= Starkung der Ertragsorientierung
= Umwandlung
= Strategische Transaktionen (u. a. Fusion, Verkauf Geschéftsfeld)
= Sicherstellung finanzieller und individueller Handlungsfreiheit des
Managements
= Durchfihrung notwendiger Kommunikationsmafnahmen, z.B. Richtung
Mitarbeiter

Merbeler

Abb.1 Elemente des Krisenmanagements
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4 \Voraussetzungen

Grundsitzliche Vermeidung von Sachbestinden, die zu intern induzierten, be-
standsgefahrdenden Krisen fithren konnen
Enge Kopplung Krisenmanagement mit Risk Management

5 Kernelemente/Vorgehen

Krisenmanagement umfasst drei Kernelemente (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Griiber: Schnellkurs Krisenmanagement, 2001.
2 Salm: Krisenmanagement, 2002.



Launch Management

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Launch Management umfasst den systematischen Prozess, der im Anschluss an
die Ideengenerierung, Ideenbewertung und die Entwicklung des Produkt/Service
Konzepts folgt. Kernelemente des Launch Managements sind die Launch-Planung,
-Pilotierung und -Umsetzung bis hin zur Uberfiihrung der neuen Produkte und
Services in das Tagesgeschift.

2 Anwendungsgebiete

Jedes Unternehmen, das Produkte oder Services entwickelt und auf ausgewihlten
Mirkten platziert, sollte einem systematischen Vorgehen folgen. Dabei macht es
keinen Unterschieb, ob

e Es sich um neue Produkte oder Varianten dieser handelt
e Teile des Launch Managements durch Unternehmensdritte durchgefiihrt wer-
den (z. B. Marketingplanung, externe Kommunikation)

3 Nutzen

e Steigerung der Wahrscheinlichkeit, dass das Produkt bzw. der Service am Markt
entsprechend der Planung angenommen wird

o Sicherstellung einer strukturierten Vorgehensweise

e Optimierung des Ressourceneinsatzes
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196 Launch Management

= Erarbeitung der internen und externen
Kommunikationsplanung

= Training, u. a. Vertrieb, Kundenservice
= Erarbeitung der Launch-Stufenplanung:
= MaRnahmen
= Zeit
= Verantwortlichkeiten
= kritischer Pfad
= Erarbeitung des Notfallplans

1

Launch-
Planung

= Test des Konzepts/Produktes bzgl. des Reifestadiums:
= Markt: z.B.
Pilotierung = nehmen die Kunden das Produkt an?
= greift die geplante Unique Selling Proposition
(Usp)?
= ist das Pricing marktkonform?
= wie reagieren die Wettbewerber
Marketing & Vertrieb: z.B.
= wie erfolgreich arbeiten die Vertriebseinheiten?
= liegen die erforderlichen Daten fur die
Incentivierung des Vertriebs vor?
= Produktion: z.B.
= stehen die erforderlichen Produktionsmittel zur
Verfigung?
= entspricht die Qualitat den Zielwerten?
Finance & Administration: z.B. erfolgt die
Rechnungslegung und Verbuchung entsprechend der
Planung?
= Ubergreifend: z.B. arbeiten die Schnittstellen und
Prozesse wie geplant (z.B. zwischen Vertrieb und
Produktion)?
3 = Umsetzung der Lessons Learned aus der Pilotierung
= Markteinfihrung von Produkt/Service nach erfolgreicher
Launch- Pilotierung
Umsetzung |*" Uberfiihrung der Leistungserbringung in das
Tagesgeschaft

\/ = Controlling (z.B. Vergleich Planabsatz mit Ist je Periode)

Abb.1 Phasen des Launch Managements

2
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4 \Voraussetzungen

e Intensive Vorbereitung des Produkt/Service-Launch zur Vermeidung schwer-
wiegender Spitfolgen im Tagesgeschift, u. a. in Produktion, Rechnungslegung,
IS-Support, Vertrieb

e Integration des Business Plans in die strategische Planung

e Fit zwischen der Produkt/Service-Neuentwicklung und der Unternehmens-/Ge-
schiftsfeldstrategie

5 Kernelemente/Vorgehen

Launch Management umfasst drei Phasen (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Cooper: Product Leadership, 1998.
2 Kitcho: High Tech Product Launch, 1999.



Management Buyouts/-ins

(Strategische Transaktionen)

1 Kurzbeschreibung

Unter Management Buyouts (MBO)/Buyins (MBI) wird die teilweise oder ginz-
liche Ubernahme der Anteile eines Unternehmens/-teils durch das eigene oder
zukiinftige Management verstanden. Der Buyout/Buyin kann mit hohem Fremd-
kapitaleinsatz finanziert werden (= Leveraged Buyout/-in).

2 Anwendungsgebiete
Buyouts/-ins konnen in verschiedenen Situationen Anwendung finden, u. a. wenn

e ein Konzern/Unternehmen Teile abstoBen mochte, die nicht mehr der Gesamt-
strategie entsprechen
die Nachfolgefrage in einem Familienunternehmen gelost werden soll
das Management eine deutliche Unterbewertung des anvisierten Unternehmens
empfindet

e cine drohende feindliche Ubernahme mittels einer Privatisierung abgewehrt
werden soll (= Going Private MBO/I)
ein Staatsunternehmen privatisiert werden soll
eine Liquiditéts-/Finanzierungsliicke geschlossen werden muss
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3 Nutzen

Der Hauptnutzen von Buyouts/-ins liegt in der Erfiillung der spezifischen Zielset-
zung, die sich aus dem jeweiligen Anwendungsgebiet ergibt.

4 \Voraussetzungen

Wichtigste Voraussetzung fiir einen erfolgreichen Management Buyout/-in ist die
Schaffung einer Win-Win-Situation fiir die Stakeholder: das neue Management-
team, die Kapitalgeber, die Alteigentiimer und, wenn moglich, auch fiir die Mitar-
beiter.

5 Kernelemente/Vorgehen

Durch die Fiille verschiedener Anwendungsgebiete ist die Vorgabe eines ,,typi-
schen Prozesses kaum moglich. Allerdings existieren Elemente, die zu einem
erfolgreichen Buyout/-in gehoren:

e [st-Analyse/Due Diligence: Das im Fokus stehende Unternehmen muss im Vor-
feld der Transaktion intensiv und ganzheitlich analysiert werden. Dies beinhal-
tet u.a. die Geschiftsfelder, Marktsituation, Produkte, Services, Technologi-
en, finanzwirtschaftliche und strategische Entwicklung/Planung, Management-
struktur, Ablauf- und Aufbauorganisation sowie Eigentiimerstruktur.

o Auswahl der Beteiligten: In die Ausarbeitung des Buyouts miissen alle relevante
Parteien eingebunden sein: neues/altes Management, Alteigentiimer sowie Ka-
pitalgeber (Banken, Private Equity-Gesellschaften). Fiir spezielle Fragen miis-
sen Wirtschaftspriifer sowie Steuer- und Rechtsexperten hinzugezogen werden.

e Business Plan: Auf der Basis der Ist-Analyse/Due Diligence sowie der strate-
gischen, betriebswirtschaftlichen und finanzwirtschaftlichen Planung muss ein
Business Plan als Arbeitsgrundlage erstellt werden.

e Umsetzung: Nach erfolgreichem Abschluss erfolgt die Umsetzungsphase in
Analogie zum Business Plan. Eventuell beteiligte Finanzinvestoren ziehen sich
in vielen Fillen nach einigen Jahren zuriick (u. a. mittels Verkauf).
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Jakoby: Erfolgsfaktoren von Management Buyouts in Deutschland, 2000.
2 Scharf: Acquisitions, Mergers, Sales, Buyouts, and Takeovers, 1995.



Marktausschopfung (Initiative)

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Marktausschopfung zielt auf die strukturierte und gezielte Ausnutzung, Optimie-
rung und damit Ausschopfung der sich dem Unternehmen bietenden Ertrige am
Markt. In der Regel wird die Marktausschopfung fiir ausgewihlte Kundengruppen/
-segmente angestrebt.

2 Anwendungsgebiete

Eine systematische Marktausschopfung kann fiir nahezu jeden Markt bzw. fiir je-
des Segment oder jede Kundengruppe durchgefiihrt werden. Die typischen Ansatz-
punkte sind Kostensenkung, Preissteigerung und die Belastung bisher unbezahlter
Serviceleistungen.

3 Nutzen

e Ausschopfung ungenutzter kundenspezifischer Potenziale

e Steigerung des produktiibergreifenden Absatzes durch systematisches ,,Cross
Selling*

e Steigerung der gesamten Vertriebsleistung bzw. Steigerung des Gesamtumsat-
zes

e Hohere Profitabilitit des einzelnen Kunden (Customer Value) und dadurch Stei-
gerung der Unternehmensprofitabilitit

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018 203
C. Schawel und F. Billing, Top 100 Management Tools,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-18917-4_53


https://doi.org/10.1007/978-3-658-18917-4_53

\/

Analyse-
phase

v

Entwicklung
MaBRnahmen

Monitoring
des Rollout

204 Marktausschopfung (Initiative)
= Abgrenzung des zu bearbeitenden Marktes (z. B. nach
Produkt, Region, Leistungsbeziehung, Kundengrofie)
= Definition des Initiativenziels
Setup (z.B. Steigerung Operating Profit 30 %)
Marktaus- = Aufsetzen funktionsiibergreifender Projektorganisation
schopfunds- (u. a. aus Vertrieb, Marketing, Finance & Admini-
initIi)ativg stration, IT) und Zuweisung der Verantwortlichkeiten

= Definition erforderlicher Daten und Sicherstellung der
Verfugbarkeit

= Definition notwendiger Analysen (u. a. zur Kalkulation
der Kundenprofitabilitat)

= |dentifikation relevanter Kostentreiber und assoziierter
Leistungen/Produkte

= Offenlegung erbrachter Leistungen und
Preisgestaltung (u. a. Preis je Leistungseinheit,
Rabattsystem, kostenlos erbrachte Leistungen)

= Kalkulation der Profitabilitdt der Kunden (Stichwort:
u. a. Customer Value, Lifetime Value, Share of Wallet)

= Eventuell Durchfihrung eines Piloten — folgend
Modifikation des Ansatzes und Schulung der
Betroffenen

= Entwicklung von MalRnahmen zur Steigerung der
Kundenprofitabilitat (z. B. durch Preissteigerung,
Mengensteigerung, Cross-Selling, Senkung der
Leistungserbringung)

= Erarbeitung beziehungsweise Anpassung von
Incentivierungssystemen (u. a. fur Vertriebsmitarbeiter)

= Entwicklung eines Systems zur Uberwachung der
MaRnahmenrealisierung

= Schulung der Betroffenen und Implementierung der
Maflnahmen

= Monitoring der Mallnahmenumsetzung und
Realisierung geplanter Effekte

= Durchfuhrung regelméRiger Audits mit Beteiligten
(Inhalte: u. a. Status quo, Probleme, Erfolgsfaktoren,
Lessons Learned)

Abb.1 Phasenmodell einer Marktausschopfungsinitiative
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4 \Voraussetzungen

e Eindeutig definiertes Produktportfolio und Preisgestaltung (u. a. Preis pro Leis-
tung/Produkt und Rabattierung)

e Vertriebs-, Produktions- und Kostendaten (Activity Based Costing)

e Strukturierte Vertriebskanile und Prozesse (u. a. fiir Kundenakquisition, Kun-
denservice, Generierung von ,,Sales Leads®)

5 Kernelemente/Vorgehen

Eine Initiative zur Marktausschopfung umfasst fiinf Kernphasen (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Daudel/Humphreys/Vialle: Yield Management, 1994.
2 Ingold u.a.: Yield Management, 2001.



Mergers and Acquisitions (M&A)

(Strategische Transaktionen)

1 Kurzbeschreibung

Mergers and Acquisitions — kurz M&A — umfasst alle Aktivititen und Prozesse,
die das Ziel verfolgen, bisher rechtlich und wirtschaftlich selbststindige Unter-
nehmen/Unternehmensteile zu einer neuen wirtschaftlichen Einheit zu verbinden.
Begriffe in diesem Zusammenhang sind Fusion, Verschmelzung, Vereinigung, Zu-
sammenschluss oder Unternehmenskauf.

2 Anwendungsgebiete

Merger und Akquisitionen konnen auf einer Produktionsebene (horizontal), auf
hintereinander gelagerten Produktionsebenen (vertikal) sowie ohne produkt- oder
marktspezifische Beziehung (diagonal) erfolgen.

3 Nutzen

e Diversifikation der Geschiftstitigkeit (Risikoreduktion, Profitabilititssteige-
rung, strategische Neuausrichtung)

e Konzentration/Zusammenfiihrung von Kerngeschiften

o Ubergreifende Synergienutzung (Senkung Overhead-Kosten)

e Schnellerer Ausbau von Ressourcen/Know-how
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208 Mergers and Acquisitions (M&A)
< = Analyse interner + externer Faktoren zur
o3 Standortbestimmung: u.a. Finanzen, Produkte,
= Interne Organisation, Infrastruktur, Strategie, Markte
g Ana_ly_s_e + = Erarbeitung des Such- und Anforderungsprofils fur
Definition potenzielle Zielunternehmen
Anforderungs- = Erstellung des eigenen Kurzprofils und
profil Informationsmemorandum zur eigenen Darstellung
v = Markt-Screening: Suche nach geeigneten
Unternehmen
Suchprozess = Datenbeschaffung zu ausgewahlten Unternehmen
+ = Erarbeitung der Long List méglicher Zielunternehmen
vorlaufige = Pre-Due Diligence und Abgleich mit Anforderungsprofil
Evaluierung = Erarbeitung der Short List inklusive Ranking der
attraktivsten Zielunternehmen
v = Kontaktaufnahme und Entscheidung tUber Exklusiv-/

Post-M&A / Integration

Due Diligence
+

Verhandlungen
v
Signing

+
Closing
v

Integrations-
planung

v

Umsetzung
Integrations-
maRlnahmen

Abb. 1

\/

M&A-Prozess

Parallelverfahren, d.h. erfolgen Verhandlungen mit
einem oder mehreren Unternehmen

Schrittweise Unterzeichnung der Vertraulichkeits-
erklarung, des Letter of Intent (Lol) und des
Memorandum of Understanding (MoU)

Tiefer gehende Einsichtnahme (Due Diligence):
intensive Analyse und Bewertung u. a. von finanziellen,
rechtlichen, technologischen Sachverhalten

Vertragsunterzeichnung und Vollzug

Aufbau des Integrationsteams

Entwicklung des Integrations-Masterplans
(Meilenstein- und Aktivitatenplanung

Aufbau des Integrationsmonitorings
Entwicklung von Integrations-Quick-Wins

Planung von PersonalmalRnahmen und interner
Kommunikation (inklusive Einbindung Sozialpartner)

Realisierung der Integrations-Quick-Wins

Umsetzung kurzfristiger MalRnahmen
(3-Monatsplan)

Feinplanung und folgend Umsetzung des
Integrations-Masterplan

Integrations-Monitoring und regelméanige Audits
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4 \Voraussetzungen

e Sorgsame Planung und Kommunikation der Integration (u. a. hinsichtlich recht-
licher, personeller, finanzieller, produktionstechnischer und steuerlicher Sach-
verhalte)

o Instanz fiir bereichsiibergreifende Koordination des Prozesses (z. B. Projektor-
ganisation)

5 Kernelemente/Vorgehen

Der M&A-Prozess kann in die zwei Phasen Pre-M&A sowie Post-M&A unterteilt
werden. Den Ubergang bildet das Signing/Closing (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Carney: Mergers and Acquisitions, 2000.
2 Schawel: Kulturelles Schnittstellenmanagement in der Pre-Merger-Phase,
2002.



Mind Mapping

(Kreativitatstechniken)

o)

1 Kurzbeschreibung

Mind Mapping ist eine Methode, die dabei hilft, ein Thema umfassend zu betrach-
ten und die Beziehungen zwischen Elementen transparent zu machen. Dabei wird
ein zentrales Problem oder eine Idee in die Mitte eines Blattes aufgeschrieben.
Danach werden Unterideen, Einflussfaktoren oder einfach Aspekte, die fiir das
zentrale Problem bzw. fiir die Idee von Bedeutung sind, in Asten um die Mitte
herum entwickelt.

2 Anwendungsgebiete

Mind Maps konnen verwendet werden, wenn man sich erstmalig Gedanken zu
einem Thema macht und keine eindeutige Strukturierung des Themas auf der Hand
liegt.

3 Nutzen

e Unterstiitzt die Suche nach Aspekten, die fiir ein bestimmtes Thema relevant
sind

e Hilft dabei, die Beziehungen zwischen den Elementen zu visualisieren

e FErleichtert die Strukturierung eines komplexen Themas
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4 \Voraussetzungen

e Prizise Definition des Problems oder Themas
e Elemente der Mind Map sollten moglichst tiberschneidungsfrei sein

5 Kernelemente/Vorgehen

Mind Mapping erfordert lediglich als Material ein weiles Blatt Papier (idealer-
weise nicht kariert oder liniert) und einen Stift. Die zentrale Idee wird zunichst
in die Mitte des Blattes geschrieben (Querformat). Dinge, die dem Anwender zu
dieser Idee einfallen, werden mit etwas Abstand um diese Idee herumgeschrieben
und durch eine Linie mit der zentralen Idee verbunden. Durch die Darstellung der
Linie kann man die Beziehung zwischen dem Unterpunkt und der zentralen Idee
darstellen, z. B. Pfeile zur Beeinflussungsrichtung, Dicke der Linie als Zeichen der
Wichtigkeit.

Mind Mapping ist dazu da, kreativ und nicht-linear iiber einen Sachverhalt
nachzudenken. Die Mind Map sollte deshalb relativ ziigig ohne Pausen, langes
Uberlegen und groBe Modifikationen angefertigt werden. Anderungen sollten erst
in einem zweiten Lauf durchgefiihrt werden. Dann konnen auch weitere Punkte
erginzt werden.

Der Ubersichtlichkeit wegen sollten moglichst Substantive als Stichworte ver-
wendet werden. In Abb. 1 wird eine Mind Map zum Thema Wohnungssuche er-
stellt.

Supermarkt Larm
Frissr — Infrastruktur f /Umzug
/ N __—Miete
Apotheke Lage Kosten
/ Wohnungs-
/ suche Renovierung
Bahn — Anbindung
Bus stil
o
Gebaude / e
.. ufteilun
Altbau GroRe g
Neubau

Abb.1 Beispiel fiir Mind Map
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Buzan/Buzan: Das Mind-Map-Buch, 2002
2 Buzan: Das kleine Mind-Map-Buch, 2003.



Moderation

(Kommunikationstools)

1 Kurzbeschreibung

Moderation ist die zielorientierte Steuerung von Personen, die zur Diskussion, Be-
arbeitung und Losung spezifischer Sachverhalte zusammentreffen. Der Erfolg der
Gruppe kann dabei durch steuernde und anregende Moderationstechniken positiv
beeinflusst werden.

2 Anwendungsgebiete

Jede Konstellation, in der Personen interaktiv Probleme analysieren, Ideen/Lo-
sungsalternativen erarbeiten und bewerten, Entscheidungen treffen sowie nichs-
te Schritte/Mafinahmen festlegen, kann durch Moderation unterstiitzt werden. Der
Moderator nimmt in der Regel eine neutrale Rolle in der Gruppe ein.

3 Nutzen

Systematische Nutzung des Know-hows in der Gruppe
Die Teilnehmer tragen die Arbeitsergebnisse (u.a. Status quo, Probleme, Lo-
sungen, nédchste Schritte) gemeinsam

e Steigerung der Effektivitidt der Gruppenarbeit (geringerer Zeitbedarf und opti-
mierter Ressourceneinsatz)

e Teilnehmer der Gruppe liefern ihren Beitrag offen, sachlich richtig und zielfiih-
rend
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Moderation

Einstieg
in die
Moderation

T

Erarbeitung
inhaltlicher
Beitrage

T

Analyse

T

Abschluss
der
Moderation

\/

Ziele der Veranstaltung definieren

Das Kennen lernen der Teilnehmer férdern (z.B. durch
interaktive Vorstellungsrunde) und Lésen der Befangenheit

Die Erwartungen der Teilnehmer hinterfragen
Verhaltensregeln im Vorfeld vereinbaren
Teambuilding férdern, Vertrauen und Akzeptanz schaffen

Motivieren der Gruppe zur aktiven Teilnahme

Die Beitrdge aus der Gruppe in strukturierter Form
zusammenstellen (z.B. mittels Metaplanwand)

Durch den Einsatz von Kreativitatstechniken
(u.a. Mind Mapping, Brainstorming) zusétzliche Ergebnisse
erarbeiten

Visualisierungen zur Veranschaulichung nutzen, Inhalte
festhalten und weiter diskutieren

Die erarbeiteten Beitrédge der Gruppe selektieren und
eventuell kategorisieren (Clusterung). Idealerweise erfolgt
die Kategorisierung durch die Gruppe

Weitere inhaltliche Schwerpunkte fir die Analyse setzen
Beitrage einzeln oder in Gruppen bzw. im Plenum weiter
diskutieren

Mit der Entwicklung nachster Schritte (,wer macht was bis

wann, wer muss informiert werden ...7*) die Analysephase
abschlief3en

Zum Abschluss Ergebnisse zusammenfassen und
kommunizieren. Wichtig ist, dass alle Teilnehmer die
Ergebnisse tragen und fir diese spéater einstehen

Eine Reflektion beziglich der Zufriedenstellung der
Erwartungen sowie der Zielerfullung ist wichtig

Férderung von Feedback zum Verhalten, nicht zu
Personen (,was war gut, was war schlecht, was kénnen
wir beim ndchsten Mal besser machen?*)

Danken fir die Zusammenarbeit zum Abschluss

Abb.1 Phasen und Aktivititen der Moderation



6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur 217

4 \Voraussetzungen
Eine erfolgreiche Moderation setzt Folgendes voraus:

e Aussagen werden festgehalten sowie Zwischen- und Endergebnisse gesichert
Stille Teilnehmer werden aktiviert

e Es wird systematisch vorgegangen und den Teilnehmern der rote Faden aufge-
zeigt

5 Kernelemente/Vorgehen

Vier Phasen sind kennzeichnend fiir den Moderationsprozess (sieche Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Malorny/Langner: Moderationstechniken, 2002.
2 Seifert: Visualisieren, Priasentieren, Moderieren, 2003.



Morphologischer Kasten

(Kreativitatstechniken)

)

1 Kurzbeschreibung

Der Morphologische Kasten ist eine auf den Schweizer F. Zwicky zuriickgehen-
de Kreativititstechnik, die zunichst ein Problem in seine elementaren Bestandteile
zergliedert. Fiir jedes Problemelement werden Losungsmoglichkeiten bzw. Aus-
priagungen gesucht; in der Kombination der elementspezifischen Losungsméglich-
keiten soll dann das Gesamtproblem gelost werden.

2 Anwendungsgebiete

Diese Kreativititstechnik kann grundsitzlich zur Losungssuche bzw. diskursiven
Ideenfindung eingesetzt werden. Dabei ist der Einsatz unabhingig davon, ob das
Problem in einer Gruppe (z. B. Ideenworkshop, Meeting) oder durch ein Individu-
um allein bearbeitet wird.

3 Nutzen

e Frarbeitung neuer, innovativer Losungsalternativen/-varianten auf der Basis
vorhandener Informationen

e Alle Problemelemente/-parameter, deren Auspriagungen sowie logisch denkba-
re Kombinationen als Moglichkeiten zur Losung eines Gesamtproblems werden
systematisch zusammengetragen

e Leichte Erweiterbarkeit einer vorliegenden Problemanalyse auf Basis neuer Er-
kenntnisse
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4 \Voraussetzungen

e Problembezogene Bewertungsmalstibe zur Bewertung sinnvoller Losungsal-
ternativen fiir das Gesamtproblem

o Konstruktiver Umgang mit Widerspriichen in der Entwicklung der Losungsal-
ternativen

5 Kernelemente/Vorgehen

Drei Schritte liegen dem Morphologischen Kasten zugrunde. Diese werden in der
Abb. 1 anhand eines Beispiels visualisiert (Ziel des Beispiels: Entwicklung einer
neuen Produktverpackung).

1. Zunichst muss das Problem definiert, analysiert, beschrieben und in seine re-
levanten Elemente bzw. Parameter zergliedert werden (siehe Abb. 1: Grofe,
Farbe, Material etc.).

Elemente Auspréagungen
GroRe
Farbe
Material
Aufdruck
usw.

Elemente Auspragungen l
GroRe 40*50*40cm 50*50*40cm 60*50*40cm usw.
Farbe Weily Blau Rot usw.
Material Plastik Karton/Papier Aluminium usw.
Aufdruck Firmenlogo Bildmotiv kein Druck usw.
usw. usw. usw. usw. usw.

. N

Elemente Ausprégungen
GroRe 40*50*40cm 50*50*40cm 60*50*40cm usw.
Farbe Weil Blau Rot usw.
Material Plastik Karton/Papier Aluminium usw.
Aufdruck Firmenlogo Bildmotiv kein Druck usw.
usw. usw. usw. usw. usw.

Abb.1 Die drei Schritte des Morphologischen Kastens
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. Fiir jedes Problemelement miissen die moglichen Auspriagungen erarbeitet wer-
den, wie im mittleren Teil der Abb. 1 dargestellt (Farbe: Weil3, Blau oder Rot
etc.).

. Im Folgenden werden alle Kombinationen der Elementauspriagungen als Lo-
sungsvarianten entwickelt, und es wird eine priferierte Losungsvariante ausge-
wihlt (siehe fette Schrift).

Quellen/Weiterfiihrende Literatur

Baron: Ideen finden, 2001.
Nollke: Kreativitiatstechniken, 2002.



Multiprojektmanagement

(Instrumente der Personal- und Teamfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Unter Multiprojektmanagement, auch Programm-Management genannt, versteht
man die Steuerung einer Mehrzahl von Projekten, die in der Regel auf ein gemein-
sames Ziel hinarbeiten (z. B. + 300 Mio. EBITA in 3 Jahren zur Wertsteigerung des
Konzerns).

2 Anwendungsgebiete

Multiprojektmanagement kann erfolgen, wenn an mehr als einem Projekt gearbei-
tet wird. Zwingend wird Multiprojektmanagement, wenn Projekte auf vergleich-
bare Ziele hinarbeiten oder enge Schnittstellen und Interdependenzen vorliegen.

3 Nutzen

Multiprojektmanagement erleichtert

o die Entscheidungsfindung iiber die Projektinitiierung

o die Konsolidierung projektspezifischer Ergebniswirkungen

o die Identifikation von Chancen, Risiken und Problemen (z. B. Uberschneidun-
gen) zwischen den Einzelprojekten

e das Monitoring des Status der einzelnen Projekte und des projektiibergreifenden
Programms

e die effiziente Steuerung des Ressourceneinsatzes

e die Synchronisation von Zeitpldnen
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Multiprojektmanagement

Projekt-Beschreibung

Optimierung Service

[PrOJektname Center Fuhrpark

j

-/

[ Projektleitung M. Tomatchek (A55)

(- .
Projektinhalte =~ Neuausrichtung der Hauptmeilensteine
Leistungen und Kosten
L im SC Fuhrpark ) Jan Feb Mrz Apr
(- - N >
Projektziele =Kostenreduktion 40% p.a. | | =/st-Analyse A
= Steigerung Servicequalitét fertig
L S1-S9 um 25% ) | »Benchmarking-
- - < | Ergebnisse A
Key Success =Benchmarking-Partner liegen vor
.. =Einbindung Fachbereich | \ » MaBnahmen A
¥FactorS+R|S|ken und Sozialpartner ) \gefiniert
Kosten-Nutzen-Analyse [Referenzperiode x]
Nutzen Gesamtergebnis Kosten
=qualitativ: B XX XXX XX XXX =Projektkosten:
XX XXX XXX XXXXXXX = X0 XK XXX XXX.xXxx T€
XXXXXXXXX  XXXX XXX OO0 XK = Investitionen:
XX XXX XXXXXXXXXX xx,xx Mio €
XXX XXXK XXXXXXXXXX XXXX

=quantitativ:
= Xx,xx Mio € Umsatz

XXX XXXXXX XXXX

= XX XXX XXX XXX

=einmalige Kosteneffekte
XX. XXX T€
(EBIT-relevant

Kosten) (V: Miiller)

= X,xx Mio € Ergebnis >=(X:;\>/<“0 €EBITA und nicht-EBIT-relevant)
= Kalkulationsmodell =Kalkulationsmodell und
und Grundannahmen Annahmen als Anhang
Projekt-Statusreport RNy
Koordinations-/ . A
Status Nachste Schritte  Issues Entscheidungsbedarf
= Potenzielle = Kontaktierung =L eitung =Weitere Einbindung
Partner fiir Benchmarking- Service der Service-Center-
Benchmarking Partner; bis KW 34 Center Leitung
liegen vor (V: Schmidt) verweigert
Teilnahme
=Interne Analyse | Erstgesprach mit an weiteren
abgeschlossen Sozialpartner; bis Projekt-
(Leistungen+ KW 33 schritten

Abb.1 Templates zur Steuerung von Projekten
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4 \Voraussetzungen

Die wichtigste Voraussetzung ist die Erarbeitung einer logischen Struktur, in der
alle Einzelprojekte abbildbar und strukturierbar sind. Dazu zihlt der Aufbau des
konsolidierten Business Cases, die Projektorganisation inklusive einer Hierarchie
der Programmbestandteile (z. B. Programm > Projekt > Modul > Task) sowie der
Erstellung eines tibergreifenden, synchronisierten Zeitplans.

5 Kernelemente/Vorgehen

Die Projektsteuerung erfordert Vorgaben zur Abbildung projektspezifischer Daten.
Die folgenden drei Templates auf Programm- oder Teilprojektebene umfassen dazu
wesentliche Inhalte (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Hirzel/Kiihn/Wollmann: Multiprojektmanagement, 2002.
2 Kraus/Westermann: Projektmanagement mit System, 1998.



Negative Entscheidungen libermitteln

(Instrumente der Personal- und Teamfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Negative Entscheidungen zu iibermitteln gehort zu den Grundaufgaben jeder Fiih-
rungskraft. Typischerweise lernt man das nicht explizit im Rahmen der beruflichen
Ausbildung, vielmehr wird es vorausgesetzt bzw. ein jeder glaubt, dass er/sie das
gut kann. Ob man negative Entscheidungen gut oder schlecht iibermittelt, kann
nicht nur auf personlicher Ebene erhebliche Folgen haben, sondern auch wirt-
schaftliche. Deshalb ist es wichtig, diese Gespriache entsprechend sorgsam vor-
zubereiten und in strukturierter und bewéhrter Form durchzufiihren.

2 Anwendungsgebiete

Es gibt viele verschiedene Anwendungsfille in der Personal- und Teamfiihrung,
bei denen negative Entscheidungen iibermittelt werden miissen, wie z. B. im Fal-
le einer Kiindigung oder der Verweigerung einer erwarteten Beforderung. Aber
im beruflichen Alltag finden sich auch viele weitere Anldsse, in denen negative
Entscheidungen iibermittelt werden miissen, z. B. an Dienstleister, wie z. B. der
Entzug eines Auftrags, oder sonstige Personen des beruflichen Alltags.
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3 Nutzen

e Professionelle Ubermittlung negativer Entscheidungen vermittelt dem betroffe-
nen Mitarbeiter Sicherheit und Orientierung

e Langes Um-den-heilen-Brei-Reden und Austauschen von Argumenten mit es-
kalierender Wirkung wird erfolgreich vermieden

e Man spart Zeit und Kraft — wirksam im Nachgang des Gesprichs — durch eine
gute Vorbereitung und Durchfiihrung solcher Gespriche

4 Voraussetzungen

e Wie bei jeder wichtigen Mallnahme ist die Voraussetzung eine ausfiihrliche,
idealerweise schriftliche Vorbereitung des Gesprichs, um das Gesprich zielori-
entiert zu steuern
Eine spiirbar positive Haltung zum Mitarbeiter beziehungsweise Gegeniiber
Der Wille, unangenehme Entscheide zu iibermitteln und nicht zeitlich aufzu-
schieben

e Die Einhaltung der Erfolgsfaktoren und deren Reihenfolge im Gesprich, d. h.
direkt zum Ziel kommen und Rechtfertigungen vermeiden

5 Kernelemente/Vorgehen

Es gibt verschiedene Vorgehensweisen, die sich in der Praxis bewihrt haben. Dazu
gehort die folgende, die auf insgesamt vier Schritten basiert:

e Ohne Umschweife direkt die relevante Entscheidung iibermitteln und die Wich-
tigkeit dieser Nachricht betonen (,,Ich habe eine sehr wichtige Mitteilung fiir
Sie. Ich habe entschieden, dass ... *)

e Nicht sofort die Entscheidung kommentieren oder sich fiir die Entscheidung
rechtfertigen. Vielmehr die Nachricht im Raum stehen lassen und schweigen
und die Reaktion des Gegeniibers abwarten, d. h. dem Gegeniiber Zeit lassen,
diese zu verarbeiten. Nur so kann auch auf die Reaktion zielgerichtet reagiert
werden.

o FEine sehr kurze, aber prignante Begriindung der Entscheidung liefern, sich aber
nicht auf einen Schlagabtausch einlassen (auf jedes Argument folgt in der Regel
ein Gegenargument). Vielmehr klar betonen, dass die Entscheidung final ist und
nicht mehr zur Diskussion steht.
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e Das Gesprich auf die Zukunft fokussieren und konkrete Ziele fiir die weitere
Zukunft formulieren bzw. mit dem Gegeniiber erarbeiten, was konkret in der
Zukunft passieren bzw. umgesetzt wird.

Richtig vorbereitet und durchgefiihrt dauert ein solches Gesprich in der Regel
zwischen 15 und 30 Minuten, selten linger.



NPV - Barwert-Betrachtung

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Ein Euro ist mehr wert heute als ein Euro in 10 Jahren. Diese einfache Feststellung
ist elementarer Bestandteil bei der Geschiftsplanung sowie bei Investitionsiiberle-
gungen. Es werden dabei Zahlungsstrome (z. B. Umsitze, Kosten), die zu unter-
schiedlichen Zeitpunkten anfallen, auf ihren Wert zu einem bestimmten Zeitpunkt
(z. B. heute) konvertiert. Als bedeutendste Methode in diesem Zusammenhang hat
sich die NPV-Betrachtung (Net Present Value) etabliert.

2 Anwendungsgebiete

Die Barwertbetrachtung stammt urspriinglich aus der Investitionsrechnung. Sie
wird angewendet, wenn verschiedene Zahlungsstrome zu unterschiedlichen Zeit-
punkten anfallen und vergleichbar gemacht werden miissen, z. B. bei Investitions-
entscheidungen oder Finanzierungsfragen.

3 Nutzen

e Schaffung einer vergleichbaren Basis verschiedener Optionen (z. B. Investitio-
nen mit Zahlungsstromen zu unterschiedlichen Zeitpunkten)

e Beriicksichtigung des Faktors Zeit bei Zahlungsstromen

e Verbesserung der Entscheidungsqualitit durch Schaffung einer objektivierten
Basis
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4 \Voraussetzungen

e Kenntnis iiber Zeitpunkte und monetiren Wert der Zahlungsstrome
e Kenntnis iiber anzusetzenden Zinssatz fiir die Diskontierung (Kalkulationszins-
ful3)

5 Kernelemente/Vorgehen

Der NPV ist das Kernelement bei den Barwertbetrachtungen. Der NPV einer In-
vestition errechnet sich wie folgt:

n

NPV = —a + Z (e; —a;)-q".

t=1

Dabei bedeuten:

NPV = Kapitalwert aller Ein- und Auszahlungen zum Zeitpunkt O (Bezugszeit-

punkt)
ap = Anfangsauszahlung/-investition zum Zeitpunkt O
e = Einzahlung je zu den Zeitpunktent=1,2,...,n
a; = Auszahlung je zu den Zeitpunktenr=1,2,...,n
n = Anzahl der Perioden
g =(1+i)" = Abzinsungsfaktor zu den Zeitpunktenr=1,2, ..., n
i = Kalkulationszinsfuf} (fiir Diskontierung verwendeter Zinssatz)

Der Present Value (PV) einer Investition betrachtet im Vergleich zum NPV nur
die Umsitze (Einzahlungen) zu den jeweiligen Zeitpunkten — lédsst also eventuelle
Auszahlungen aufler Acht. In der obigen Formel fehlen demzufolge die Elemente
ap und jeweils a;.

Gerade bei unsicheren Investitionen lassen sich die Zahlungsstrome nur in den
ersten Jahren recht gut abschitzen. Je weiter man in die Zukunft schaut, desto
grofer wird die Unsicherheit. Deshalb wird oftmals zu einem Hilfsmittel gegriffen
und ab einem Zeitpunkt X der fiir dieses Jahr geschitzte Wert mit einer festgelegten
Wachstumsrate fortgeschrieben. Alle ab diesem Zeitpunkt erfolgenden Zahlungen,
abgezinst auf den Zeitpunkt X, werden als Terminal Value (TV) bezeichnet.
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Copeland/Koller/Murrin: Valuation, 2000.
2 Frykman/Tolleryd: Corporate Valuation, 2003.



Offshoring

(Strategische Transaktionen)

1 Kurzbeschreibung

Offshoring bedeutet die Verlagerung von bestimmten Unternehmensbereichen in
das entfernte Ausland — meist in der Kombination mit Outsourcing. Die relevan-
ten Aktivititen werden dabei in Lénder verlagert, in denen die fiir die jeweilige
Aktivitdt notwendigen Faktoren giinstiger oder hochwertiger sind, z. B. werden
beschiftigungsintensive Titigkeiten in Billiglohnldnder wie Indien verlagert. Das
Ziel beim Offshoring ist die Senkung der Kosten.

2 Anwendungsgebiete

Offshoring ldsst sich fiir alle Prozesse realisieren, fiir die keine lokale Prisenz not-
wendig ist. Da Offshoring meist mit dem Ziel der Kostensenkung verfolgt wird,
besteht der grofite Hebel bei personalintensiven Titigkeiten, wie z. B. IT-Dienst-
leistungen oder Personalprozessen (z. B. Lohnbuchhaltung). Offshoring mit welt-
weit verteilten Standorten kann z. B. eine Non-stop-Softwareproduktion zu Stun-
denlohnen der Tagesschicht moglich machen.

3 Nutzen

e Signifikante Senkung der Kosten fiir die Prozesse (Nutzung der Faktorkosten-
vorteile von anderen Lindern)

e Konsolidierung der Ausfiihrung der jeweiligen Prozesse an einem Standort (ge-
gebenenfalls weltweite Konsolidierung)

e Prozesseffizienz durch Nutzung spezialisierter Anbieter
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236 Offshoring
= Prazise Definition und Abgrenzung der Prozesse, die
Schaffung verlagert werden sollen
Transparenz/ = Schaffung von Transparenz Uber betroffene
. Subprozesse
Selektion der = |dentifikation von Schnittstellen, an denen die
Prozesse relevanten Prozesse mit anderen Prozessen
interagieren
= Transparente Darstellung der fur die Prozesse
verwendeten Ressourcen (z.B. IT-Systeme)
-
[T—————"] = Definition von Zielen, die durch Offshoring erreicht werden
sollen (z.B. % Kosteneinsparung)
= Definition der strategischen Rahmenbedingungen fir
Definition mdglichen Vertrag

Ziele/Strategie

—
—_—

Selektion
Offshoring-
Lésung

v

Umsetzung
Offshoring

v

Monitoring

e

Abb.1 Offshoring-Prozess

= Vergabe Auftrag nur bei Ubernahme Mitarbeiter?

= Laufzeiten, Skalierungsbedarf usw.?

= Service Level Agreements und KPIs?
Formulierung der Offshoring-Strategie fiir bestimmte
Prozesse

Identifikation von mdéglichen Offshoring-Anbietern
Analyse des Service-Portfolios der Anbieter und
Diskussion mit Referenzkunden

Analyse der Performance bzgl. Service Level
Agreements (SLAs)

RFP (Request for Proposal, entspricht Ausschreibung)
Angebotsselektion, Fiihrung von Verhandlungen (ggf.
Besichtigung der Betriebsstatten) und Vertragsabschluss

Durchfiihrung Realisierungsprojekt:
= Definition von Meilensteinen
= Aufsetzen Projektorganisation
= im Weiteren klassisches Projektmanagement,
deshalb nicht weiter detailliert

Konsequentes Monitoring der Prozessqualitat und
-effizienz anhand definierter SLAs und KPls
RegelmaRiges Reporting durch Offshoring-Anbieter
RegelmaRige Definition von Verbesserungsbedarf und
konkreten MalRnahmen entlang Zeitachse
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4 \Voraussetzungen

e Abspaltung und Verlagerung der jeweiligen Prozesse ist moglich, ohne den ei-
genen Leistungsprozess zu beeintrichtigen

e Abbau oder Refokussierung der bisherigen Ressourcen an den alten Standorten
ist moglich

5 Kernelemente/Vorgehen

In Abb. 1 wird der Prozess fiir Offshoring beispielhaft beschrieben.

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Davies: What’s This India Business, 2004.
2 Peters: Re-Imagine, 2003.



Omnichannel Management

(Strategische Managementansatze)

1 Kurzbeschreibung

Die Anzahl der verfiigbaren und damit zu managenden Kanile im Vertrieb ist in
den letzten Jahren gestiegen. Zum klassischen Vertriebler und dem physischen
Handel sind vor Jahren schon Callcenter als wichtiger Kanal dazugekommen, spi-
ter dann das Internet (Online-Kanal) und innerhalb des Internets neben dem pro-
prietdren Online-Kanal je nach Industrie Handelsplattformen oder Social-Media-
Seiten sowie das Smartphone als weitere Kanile. Bei vielen Unternehmen war der
Auftritt, das Produkt-Portfolio, das Pricing etc. nicht immer iiber alle Kanile kon-
sistent, da die Kanile oft in unterschiedlichen Verantwortungen lagen. Uber das
Multi-Kanal-Management wurden diese Aspekte dann harmonisiert und konsistent
gemacht bzw. teilweise auch bewusst unterschiedlich belassen (z. B. Rabatte beim
Online-Kauf). Die Vertriebssteuerung sorgte dafiir, dass die Anreize der Kanile
optimiert waren, um die definierte Kanalstrategie (d. h. welche Produkte zu wel-
chen Konditionen iiber welche Kanile) zu implementieren.

Das Omnichannel Management geht dariiber allerdings hinaus. Die ,,Customer
Experience® sowie ,,Customer Journeys* stehen hier deutlich mehr im Vorder-
grund — d. h. es geht darum, dass der Kunde Ende-zu-Ende eine gute Kundener-
fahrung macht, und dass es letztendlich zu einem Verkaufsabschluss kommt, egal,
in welchem Kanal der Prozess initiiert bzw. abgeschlossen wird.
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2 Anwendungsgebiete

Das Omnichannel Management ist iiberall dort relevant, wo ein Unternehmen ein
Portfolio an Vertriebskanilen nutzt und der Kunde innerhalb einer ,,Customer Jour-
ney“ (z. B. Kaufprozess) durchaus mehrere Kanile nutzt.

3 Nutzen
Ein effektiv gemanagtes Omnichannel Management fiihrt zu

e konsistenterem Auftreten des Unternehmens iiber alle Kanile hinweg.
groBerer Kundenzufriedenheit aufgrund der Ende-zu-Ende konsistent gemang-
ten Kundenerfahrung.

e optimierter Vertriebssteuerung bzw. optimiertem Vertriebsverhalten, da es irre-
levant ist, in welchem Kanal ein Verkaufsprozess initiiert bzw. abgeschlossen
wird.

e letztendlich hoheren Umsétzen aufgrund besserer Abschlussquoten.

4 Voraussetzungen

Integrierter Anreizmechanismus iiber die Kanile hinweg
Technische Integration/Konsistenz der Kanile

e Verfiigbarkeiten der Kundendaten iiber die Kanile hinweg (Stammdaten und
Prozessdaten)

e Umdenken der Mitarbeiter in den Kanélen hin zu einem kanaliibergreifenden
Ansatz

5 Kernelemente/Vorgehen
Anbei ein typischer Prozess zur Definition des Omni-Kanal-Angangs:

e Schritt 1 — Definition der Kanéle: Im ersten Schritt wird definiert, welche Kana-
le verwendet werden sollen, z. B. physischer Handel, Callcenter, proprietirer
Online-Kanal, Mobile Kanal, Social Media, Zwischenhindler/Distributoren
etc.
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Schritt 2 — Definition der Rollen: Danach wird die Rolle der Kanile festgelegt,
z. B. ob bestimmte Kanéle Prioritit haben (z. B. ,,Digital first*) oder alle gleich-
behandelt werden, ob das Pricing iiber alle Kanile konsistent sein soll oder z. B.
online Rabatte gewéhrt werden sollen.

Schritt 3 — Definition der ,,Customer Journeys: Beschreibung der Wege, die
der Kunden im Kaufprozess iiber die Kanile durchlaufen kann/soll und wie die
Ubergabepunkte an den Schnittstellen aussehen sollen.

Schritt 4 — Definition der Zielmetriken: Festlegung der wichtigen Metriken, wie
Anzahl und Volumen (EUR) Neuverkiufe, Anzahl und Volumen (EUR) Cross-
und Upselling pro Produkt etc.

Schritt 5 — Festlegung Incentivierungslogik: Definition, wie die einzelnen Kané-
le incentiviert werden sollen. Der einfachste Fall ist, wenn ein Verkaufsprozess
vollstdndig durch einen Kanal abgewickelt wird. Dann geht die volle Provision
an diesen Kanal. Etwas komplexer ist es, wenn ein Verkaufsprozess iiber meh-
rere Kanile gemeinsam abgewickelt wird, z. B. ein Kunde ruft im Callcenter an,
um sich zu informieren, geht dann in eine Filiale, um das Produkt genauer anzu-
schauen und kauft dann dort oder wiederum iiber das Callcenter oder online. In
diesem Fall sind mehrere Kanile am Abschluss (bzw. an der Hinfiihrung zum
Abschluss) beteiligt und miissen davon auch profitieren. Der Incentive muss so
definiert sein, dass es fiir den Kanal erstrebenswert ist, den laufenden Prozess
optimal weiterzufiihren (d. h. abzuschlielen oder in bestimmten Fillen weiter-
zuleiten).

Schritt 6 — Technisches Umsetzungskonzept: Letztendlich funktioniert das Kon-
zept nicht ohne eine durchgéngige technische Unterstiitzung. D. h. die Systeme
der Kanéle miissen verbunden sein, damit zu jedem Zeitpunkt volle und kon-
sistente Transparenz iiber den Kunden selbst sowie den Verlauf des Prozesses
gegeben ist.



Osborn-Methode

(Kreativitatstechniken)

)

1 Kurzbeschreibung

Die Osborn-Methode setzt an der Tatsache an, dass oftmals gute Losungsansét-
ze oder Ideen nicht systematisch bis zum Ende durchdacht werden (Ideen, die
z.B. im Rahmen von Brainstorming generiert wurden). Dies soll mit Hilfe eines
vordefinierten Fragenkataloges erfolgen, der neun Komplexe umfasst, die hier be-
schrieben werden.

2 Anwendungsgebiete

Diese analytische Anwendungstechnik kann sowohl in der Einzel- als auch der
Gruppenarbeit eingesetzt werden. Dabei zielt die Osborn-Methode durch systema-
tisches Vorgehen auf die Problemanalyse und die Entwicklung von Verbesserungen
und neuen Losungsalternativen.

3 Nutzen

Schaffung von Transparenz iiber Problemelemente (z. B. Ursachen, Wirkungen)
Intensivierung des Entwicklungsprozesses von Losungsalternativen, Verbesse-
rungen oder neuen Ideen

e Strukturierter und umfassender Fragenkomplex erleichtert die Durchfiihrung
der Kreativititstechnik

o Einfache und leicht verstindliche Anwendbarkeit
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4 \Voraussetzungen

Die Osborn-Methode muss zum Ausgleich ihrer Grenzen (die Fragenkomplexe
sind sehr grob, die Methode sehr allgemein) mit ergidnzenden, kreativ-intuitiven
sowie weiteren systematisch-analytischen Kreativititstechniken wie beispielswei-
se dem Brainstorming oder dem Morphologischen Kasten verkniipft werden.

5 Kernelemente/Vorgehen

Zunichst muss die Problemstellung (Beispiel: Gestaltung einer Zeitungsanzeige)
exakt und unmissverstindlich definiert sein und den Beteiligten kommuniziert wer-
den. Die folgenden Fragen sollten bei der Durchfiihrung beantwortet werden:

1. Alternative Nutzung: Wofiir kann ich das Produkt noch verwenden? Kann ich
es anders einsetzen? (z. B. Aushang an einer Litfasdule)

2. Transfer: Weist das Problem auf andere Ideen hin? Ist es etwas anderem &hn-
lich? (z. B. Einladung zur Kundenmesse)

3. Umgestaltung: Was lisst sich dndern? Welche Eigenschaften lassen sich umge-
stalten? (z. B. Layout oder Termin)

4. Erweiterung: Lisst sich etwas vergroflern, hinzufiigen, vervielfiltigen? (z. B.
die das zu bewerbende Produkte beschreibende Texte, Preisausschreiben)

5. Eingrenzung: Lisst sich etwas verkleinern, wegnehmen oder verkiirzen? (z. B.
illustrative Abbildungen oder Umrahmung)

6. Austausch: Was kann ersetzt werden? Welche Bedingungen konnen geédndert
werden? (z. B. Ersatz der Zeitungsanzeige durch kundenspezifisches Mailing,
Radio- oder Fernsehspots)

7. Struktur: Kann die Reihenfolge oder Struktur gedndert werden? (z. B. Anzei-
genschaltung vor oder nach Produktlaunch)

8. Umkehrung: Kann die Idee ins Gegenteil gekehrt werden? Kann der Ablauf
gedndert werden? (z. B. ,,Wer nicht selbst auf das Produkt aufmerksam wird,
ist selber schuld!*)

9. Kombination: Konnen Ideen kombiniert oder transformiert werden? (z.B.
Kombination mit Zeitungsartikel, Auslagenstruktur in Einzelhandel oder Inte-
gration von Sammlermotiven)
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Baron: Ideen finden, 2001.
2 Nollke: Kreativitdtstechniken, 2002.



Outplacement

(Strategische Transaktionen)

1 Kurzbeschreibung

Outplacement ist ein Element des Human-Ressource-Managements, das auf die
Freisetzung und Vermittlung von Mitarbeitern und Fiihrungskriften fokussiert. Da-
bei zielt Outplacement auf die einvernehmliche, sozial vertrigliche Trennung bzw.
Platzierung.

2 Anwendungsgebiete

Outplacement flankiert Personalabbauprozesse. Dabei findet vor allem dann Out-
placement seine Anwendung, wenn aus dem Abbau einzelner oder mehrerer Perso-
nen resultierende Effekte, wie eine schlechte Publicity, interner Motivationsverlust
in der Belegschaft oder hohe Abfindungs- und Rechtskosten, vermieden werden
sollen. Ausscheidende Mitarbeiter werden oft vor die Wahl zwischen Abfindung
mit Outplacementberatung oder Abfindung gestellt.

3 Nutzen
Fiir das Unternehmen:

e Schnellerer, kostengiinstiger Trennungsprozess (z. B. Reduktion Klagequote)
e Reduktion negativer Einfliisse auf Stimmung, Motivation und Klima im Unter-
nehmen
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e FErzeugung eines positiven Zeichens an verbleibende Mitarbeiter, u. a. ,,das Un-
ternehmen vollzieht die Trennung fair*

e Vermeidung eines Imageschadens in der Offentlichkeit (u.a. Zulieferer, Kun-
den, Investoren)

Fiir den Mitarbeiter:
e Professionelle Unterstiitzung bei der Jobsuche durch das Unternehmen und Un-

ternehmensdritte
e Nutzung des Unternehmensnetzwerks bei der Jobsuche

4 Voraussetzungen

Voraussetzung ist die Bereitschaft der freizustellenden Mitarbeiter und Fiihrungs-
krafte zur Kooperation sowie die Bereitstellung von Ressourcen fiir eine professio-
nelle Durchfiihrung.

5 Kernelemente/Vorgehen

Das wesentlichste Element des Outplacementprozesses ist die professionelle, indi-
vidualisierte Unterstiitzung der Arbeitnehmer bei der Jobsuche zur Steigerung der
Erfolgswahrscheinlichkeit und zur Senkung von Zeit- und Kostenaufwand:

Analyse der Qualifikation, Stiarken und Schwichen der betroffenen Personen

Identifikation potenzieller neuer Arbeitgeber/Branchen

Durchfiihrung von Orientierungsseminaren

Entwicklung personlicher Bewerbungsstrategien

Unterstiitzung bei der Erarbeitung zielorientierter, individueller sowie formal

fehlerfreier Bewerbungsunterlagen

e Durchfiihrung von speziellen Trainings zur Vorbereitung auf Bewerbungsver-
fahren: u. a. Bewerbungsgespriche

e Eventuell proaktive Ansprache potenzieller neuer Arbeitgeber durch das Un-

ternehmen, zur Diskussion von Rahmenbedingungen fiir die Ubernahme von

Mitarbeitern

Speziell fiir diese Titigkeiten sollten so ,,Karrierecoaches eingesetzt werden,
deren alleiniger Aufgabenfokus die Unterstiitzung und Beratung der betroffenen



6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur 249

Personen und damit die Steuerung des Outplacementprozesses ist. In der Regel
wird der Karrierecoach fiir die Mitarbeiter durch das Unternehmen ganz/teilweise
bezahlt (sofern keine oder eine geringere Abfindung angestrebt wird).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Berg-Peer: Outplacement in der Praxis, 2003.
2 Bolduan/Debus: Outplacement als Chance, 2002.



Outsourcing

(Strategische Transaktionen)

1 Kurzbeschreibung

Outsourcing umfasst die Verlagerung eigener Einheiten, Funktionen und Prozesse
an Dritte (Gegenstiick: Insourcing). Beim internen Outsourcing erfolgt eine Ubertra-
gung aus verschiedenen Unternehmensbereichen an eine interne, zentrale Einheit,
die wiederum ihre Leistungen allen anderen Bereichen anbietet (Shared Service
Center). Beim externen Outsourcing erfolgt eine Ubertragung an fremde Unterneh-
men; hidufig werden dabei Mitarbeiter zum Outsourcing-Anbieter iiberfiihrt.

2 Anwendungsgebiete

Nahezu jeder betriebliche (Teil-)Bereich kann outgesourced werden. Im Fokus ste-
hen oftmals typische Dienstleistungsbereiche oder Querschnittsfunktionen wie die
Lohnbuchhaltung, der IT-Service oder die Finanzbuchhaltung. Spezielle Rahmen-
bedingungen fiir die Anwendung sind die Unternehmensgrof3e sowie die Struktur
strategischer Wettbewerbsvorteile.

3 Nutzen

Konzentration des Unternehmens auf Kernkompetenzen
Nutzung von Synergien durch Konsolidierung in einer Einheit
Steigerung der Flexibilitét (z. B. Kapazititsauslastung)
Reduzierung von Fixkosten durch Variabilisierung von Kosten
Nutzung komparativer Kosten- und Qualitétsvorteile Dritter

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018 251
C. Schawel und F. Billing, Top 100 Management Tools,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-18917-4_65


https://doi.org/10.1007/978-3-658-18917-4_65

252 Outsourcing

4 \Voraussetzungen

e Keine Verlagerung von Bereichen, die fiir die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit
von strategischer Bedeutung sind

e Uberzeugender Business Case, unter Beriicksichtigung aller relevanter Kriteri-
en (u. a. zusitzliche Koordinationskosten)

5 Kernelemente/Vorgehen

Grundsitzlich bedarf das Outsourcing einer sorgsamen Planung. Basis sind aller-
dings zunichst vielfiltige Analysetitigkeiten: z. B.

e Fine Kosten-Nutzen-Analyse
Die Identifikation von Risiken und Chancen
Die Analyse der strategischen Planung sowie der Bilanz und Erfolgsrechnung
(P&L) vergangener Jahre

Die konkrete Planung und Ausgestaltung des Outsourcings umfasst aufgrund
der inhédrenten Komplexitit u. a. die folgenden Elemente:

Abgrenzung und Definition zu erbringender Leistungen

Rechtliche Ausgestaltung:

— Die Beachtung datenschutzrelevanter Sachverhalte

— Die Haftung und Gewihrleistung (z. B. beziiglich vergangener und zukiinf-
tiger Verbindlichkeiten)

— Die Frage der Kontrahierungspflicht

— Vertraglich vereinbarte Kostensenkungen

— Die Laufzeit und Kiindigungsfristen

e Prozess:

— Die MaBnahmenplanung inklusive der Abstimmung mit Sozialpartnern und
der Kommunikation

— Die Eskalationsstufen, -strafen und -prozesse

Diese Elemente sollten in das Vertragswerk einflieBen: dem Top Level- (Rah-
menvertrag), Group Level- (Leistungsgruppenvertrag) und Service Level-Agree-
ment (Leistungsbezugsvertrag).
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Bruch: Outsourcing, 1998.
2 Kohler-Frost: Outsourcing, 2000.



Portfolioanalyse

(Strategische Unternehmensanalysekonzepte)

&)

1 Kurzbeschreibung

Die Portfolioanalyse basiert auf der Abbildung von strategischen Geschéftseinhei-
ten (SGE) als Produkt-Markt-Kombinationen innerhalb einer Matrix. Die Matrix
setzt sich aus zwei ausgewéhlten Dimensionen zusammen, wie z. B. dem Markt-
wachstum und dem relativen Marktanteil (sieche BCG-Matrix). Auf der Basis der
Portfolioanalyse lassen sich sodann strategische Zielrichtungen je strategische Ge-
schiftseinheit ableiten.

2 Anwendungsgebiete

Speziell im Rahmen strategischer Planungs- und Entscheidungsprozesse findet die
Portfolioanalyse Anwendung. Dabei basiert die Portfolioanalyse auf einem Kom-
promiss verschiedener Zielvorstellungen sowie Perspektiven und sollte zur Absi-
cherung weitreichender strategischer Entscheidungen durch weitere Analysefor-
men (z. B. SWOT-Analyse) flankiert werden.

3 Nutzen

e Pragmatische, einfach zu verstehende und iibersichtliche Darstellung strate-
gischer Geschiftsfelder fordert die bereichsiibergreifende Diskussion strategi-
scher Aktivititen

e Verbesserte Qualitit der strategischen Planung

e Fordert Initiativaktivititen und zwingt zu Priorititensetzung
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4 \Voraussetzungen

o Aufsplittung der betrieblichen Leistungserstellung in abgrenzbare, unabhingi-
ge Geschiftseinheiten mit eigenen Zielen

e Im Rahmen der Ableitung strategischer Handlungsempfehlungen miissen Be-
ziehungen und Wechselwirkungen zwischen den strategischen Geschiftsfeldern
beriicksichtigt werden

5 Kernelemente/Vorgehen

Die BCG- und die Ansoff-Matrix werden an anderer Stelle gesondert dargestellt.
Hier sollen dariiber hinaus die Matrix von Drucker sowie diejenige von McKinsey
beschrieben werden (siehe Abb. 1).

Bei der Nutzung erfolgt zunéchst die Einordnung der strategischen Geschéfts-
einheiten (SGE) in die Matrix und dann die Entwicklung der Strategie je SGE unter
Nutzung der vorgegebenen Normstrategien (z. B. Cash Generation).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Drucker: The Practice of Management, 1999.
2 Miiller-Stewens/Lechner: Strategisches Management, 2003.



Prasentationstechnik

(Kommunikationstools)

1 Kurzbeschreibung

Die Prisentation von Planungs- und Arbeitsergebnissen gehort zum beruflichen
Alltag. Die Inhalte kdnnen noch so gut sein — wenn sie nicht gut prasentiert werden,
ldsst sich kaum ein Zuhorer im Sinne des Prisentierenden begeistern und beeinflus-
sen. Dabei spielt die Prisentationstechnik eine entscheidende Rolle.

2 Anwendungsgebiete

Die beschriebenen Hinweise und Anregungen lassen sich bei Prisentation jeder
Art anwenden — sowohl bei der klassischen Prisentation im Stehen mit Overhead-
Projektor oder Beamer wie auch bei der Darstellung der Arbeitsergebnisse gegen-
iiber einer Person im Sitzen.

3 Nutzen

e Uberzeugende Darstellung der zu kommunizierenden Inhalte (z. B. Arbeitser-
gebnisse)

e [eichtere Begeisterung der Empfinger/Zuhorer und zielgerichtete Beeinflus-
sung

e Fokussierung der Zuhorer auf die Inhalte
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4 \Voraussetzungen

Logische und zielfithrende Struktur der Présentation und der Schaubilder
Beherrschung der zu prisentierenden Inhalte

Gezielte Stimm- und Sprachfiihrung und Einsatz Korpersprache
Vertrautheit mit den genutzten Medien (z. B. Beamer)

5 Kernelemente/Vorgehen

Die im Folgenden beschriebenen Anregungen sind auf die klassische Prisentation
in einem Meeting-/Konferenzraum bezogen.

Gesicht zu den Zuhdrern: Das Gesicht ist den Zuhorer im Raum direkt zuzu-
wenden. Man ist oft dazu geneigt, den Zuhorern den Riicken zuzuwenden, um
selbst auf die Inhalte des an die Wand geworfenen Schaubilds zu sehen.
Abstand von den Schaubildtexten: Es ist langweilig, wenn Charts vorgelesen
werden. Man sollte Abstand von den Schaubildtexten nehmen und die iiber-
greifenden Zusammenhinge und Kernaussagen frei formulieren.

Pausen an den richtigen Stellen: Oft sind die prisentierten Inhalte fiir die Zu-
horer neu. Nach der Darstellung von komplexen Sachverhalten empfehlen sich
kurze Pausen im Redefluss, damit die Zuhorer die Inhalte zu verarbeiten kon-
nen.

Balance aus Fragen und Fluss: Die Zuhorer sollten auch wihrend der Prisen-
tation die Moglichkeit haben, Verstdndnisfragen zu stellen. Die ausfiihrliche
Diskussion der Inhalte sollte aber dann gefiihrt werden, wenn die Zuhorer durch
die Prisentation das vollstindige Bild iiber die Inhalte erhalten haben.
Beobachtung der Zuhdorer: Der Blick sollte bei der Prisentation iiber alle Zuho-
rer wandern. Erstens gibt man damit jedem Zuhorer das Gefiihl, ihn anzuspre-
chen, und zweitens erkennt man, ob die einzelnen Zuhorer den Inhalten noch
folgen konnen und gegebenenfalls auch schon, was sie davon halten — dies ist
wichtig fiir die anschlieende Diskussion.

Ruhe ausstrahlen: Der Standplatz sollte so gewéhlt werden, dass man mit weni-
gen Schritten den Laptop, die Wand zum Zeigen auf Charts sowie ein Flipchart
zum Festhalten wichtiger Punkte erreichen kann — um insgesamt Ruhe auszu-
strahlen.
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Forsyth: 30 Minuten bis zur liberzeugenden Présentation, 1998.
2 Palmer: Prisentationstechnik — Arbeitsheft, 2004.



Predictive Analytics

(Strategische Managementansatze)

1 Kurzbeschreibung

Unter Predictive Analytics versteht man eine Methode, die es ermoglicht, Mus-
ter in Daten mit Hilfe statistischer Verfahren zu identifizieren (z. B. was zeichnet
Kunden aus, die ein bestimmtes Produkt gekauft haben?), die dann fiir zukiinftige
Entscheidungen genutzt werden konnen (welchen Kunden biete ich dieses Produkt
noch an?). Diese statistisch ermittelten Daten erweitern die Entscheidungsgrund-
lage spezieller Fragestellungen (z. B. welchem Kunden biete ich welches Produkt
zu welchem Zeitpunkt mithilfe welches Vertriebskanals an?). Beim Beispiel Ver-
trieb ersetzen die Ergebnisse von Predictive Analytics subjektive Annahmen zum
Beispiel von Verkédufern, die entweder auf traditionellen Analyseverfahren (z. B.
Kunden, die Produkt A kaufen, haben oft auch Interesse an Produkt B) oder ver-
kéduferischem Gespiir und Erfahrung basieren.

2 Anwendungsgebiete

Die Methode ist nicht neu und findet in verschiedenen Branchen (z. B. Banken,
Versicherungen, Gesundheitswesen) und Funktionsbereichen von Unternehmen
(z.B. Pricing, Risk Management) seit vielen Jahren Anwendung. Mit der zu-
nehmenden Verfiigbarkeit von Daten und Technologien, die auch sehr grofle
Datenmengen effizient verarbeiten konnen, sowie der Erkenntnis, dass diese Form
der Analyseverfahren die Erfahrung und subjektive Einschitzung von Fachkriften
sinnvoll ergédnzt oder ersetzt, steigt auch die Einsatzvielfalt in Unternehmen: zum
Beispiel
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e im Vertrieb konnen Vertriebskanile, deren Kontaktform (z. B. Telefon, Besuch,
digitales/physisches Mailing oder deren Kombination), Zeitpunkt und Angebot
optimal zur Marktbearbeitung ausgerichtet werden. In dem Sinne optimal be-
deutet, unter Nutzung vorhandener Vertriebsressourcen den hochstmoglichen
Vertriebserfolg zu realisieren.

e in der Produktion konnen Zeitpunkt und Ort von Storungen mit einer hohen
Wahrscheinlichkeit vorhergesagt werden, sodass durch die priaventive Beschaf-
fung nur der hochstwahrscheinlich erforderlichen Ersatzteile zu erwartende Sto-
rungen und damit verbundene wirtschaftliche Schiden vermieden werden.

3 Nutzen
Der Nutzen ist abhdngig vom spezifischen Einsatzfeld. Dazu zéhlen zum Beispiel:

e Umsatzsteigerung durch zunehmende Verkiufe bei gleichbleibender Vertriebs-
kapazitit durch Fokussierung auf die Kunden mit der hochsten Abschlusswahr-
scheinlichkeit

e Umsatzsicherung durch zielgerichtete Bearbeitung von Bestandskunden, die
mit einer hohen Wahrscheinlichkeit in der nahen Zukunft zum Wettbewerber
wechseln (weil sie dasselbe Muster aufweisen, wie Kunden bei denen das in
der Vergangenheit passiert ist)

e Steigerung der Kundenprofitabilitit durch Kenntnis der Preiselastizitét/-bereit-
schaft von Kunden
Steigerung der Planungs- und Prognosegenauigkeiten
Realisierung der Wettbewerbsvorteile

4 \Voraussetzungen

e Verfiigbarkeit von vielen, zuverlédssigen Daten aus internen und externen Quel-
len sowie die entsprechende technische Infrastruktur (z. B. Data Lake), die an
die erforderlichen Quellsysteme angeschlossen sind, sodass idealerweise in
Echtzeit Daten aktualisiert werden.

e Investitionen in die Sammlung von Daten (z. B. neue Attribute), auch wenn zu
Beginn nicht eindeutig ist, dass diese Daten zur Verbesserung der statistischen
Ergebnisse beitragen.

e Mitarbeiter, die in der Lage sind mithilfe der statistischen Verfahren — zum
Beispiel Neuronale Netze oder Decision Trees — und Software Muster zu iden-
tifizieren.
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5 Kernelemente/Vorgehen

Anhand des Beispiels vom Einsatz im Vertrieb zur Vorhersage des Kundenver-
haltens (,,Kunden, die die Produkte A und B gekauft hatten, haben sich auch fiir
Produkt C interessiert®):

e Dateninput: Daten aus allen internen IT-Systemen (z. B. Reklamationsquote,
Zahlungsziele, gekaufte Produkte, genutzte Wettbewerber) sowie externe Quel-
len.

e Konsolidierung aller Variablen/Attribute in einer 360°-Kundensicht.

e Mustererkennung: Datenanalyse und Entwicklung statistischer Modelle fiir
Cross Selling, Churn Prevention und Reaktivierung.

e Prognose Kundenverhalten: Welche Kunden haben die grofite Wahrscheinlich-
keit, das Produkt/den Service XYZ zu kaufen? Welche Kunden zeigen das
grofite Risiko, zeitnah Teilmengen an den Wettbewerber abzugeben?

e Stindige Uberpriifung, ob die Prognosegenauigkeit der Verfahren nicht verbes-
sert werden kann, zum Beispiel durch mehr Daten bzw. Attribute oder durch
den Einsatz anderer statistischer Verfahren, die das relevante Muster besser er-
kennen.



PR-Management

(Kommunikationstools)

1 Kurzbeschreibung

Public Relations (PR)-Management umfasst die systematische, strategische und
operative Planung, Umsetzung und Kontrolle von Malinahmen, die auf die Gestal-
tung von Beziehungen des Unternehmens zur Offentlichkeit zielen.

2 Anwendungsgebiete

PR-Management findet primir seine Anwendung, wenn Unternehmen durch das
direkte oder indirekte, zielgruppenspezifische Management der Auflenwahrneh-
mung des Unternehmens einen positiven Nutzen fiir das Unternehmen erzeugen.

3 Nutzen

e Stirkung der eigenen, von auflen wahrgenommenen Vorteile im Vergleich zum
Wettbewerb, z. B. gegeniiber Investoren und Kunden

e Erzeugung von Prisenz in der Offentlichkeit
Gezielte Beeinflussung von Meinungsbildnern, z.B. zur Vermeidung von
Imageschiden oder negativ wirksamen Gertichten

e Klar kommunizierte Inhalte ermoglichen Aulenstehenden eine bessere Orien-
tierung
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= Definition der PR-Strategie und Mal3nahmen zur
Realisierung der Strategie, z. B.

= Verbesserung des 6ffentlichen Meinungsbildes

= Vorbeugung potenziell negativ wirkender
Gerlichte oder Meinungen

= Platzierung von Informationen (z. B. zu neuer
Produktlinie und deren Eigenschaften)

= ErschlieBung neuer Zielgruppen
= Abwenden mdglichen Schadens (Imageverlust)

PR-Strategie

Abgrenzung und Analyse der inhaltlichen Basis, die
im Rahmen der PR-Arbeit thematisiert werden soll

= Bestimmung der PR-Zielgruppen sowie deren
Charakteristika (z. B. bevorzugte Form der
Kommunikation, Standpunkte, Argumente)

Identifikation von Schlisselpersonen und
Meinungsbildern

PR-Vorbereitung

Aufzeigen von Gegensatzen u. a. von Interessen,
Standpunkten und Argumentationsweisen

Erarbeitung konkret zu kommunizierender
Informationen und deren Gestaltung

= Planung von Kommunikationsformen, Zeitablauf,
Verantwortlichkeiten und Zielgruppen je Maflnahme in
Abhangigkeit weiterer betrieblicher Aktivitaten
Erstellung der PR-Kostenplanung

= Umsetzung der PR-MalRinahmen sowie flexible und

schnelle Anpassung dieser an veranderte
Rahmenbedingungen

PR-MafRnahmen

= Analyse der PR-Effektivitat sowie Effizienz der
Mafllnahmen

— PR-Monitoring | = Bewertung und gegebenenfalls Anpassung der
MaRnahmen

= Aufbereitung und interne Kommunikation von Lessons

\/ Learned und PR-Erfolg

Abb.1 Elemente und Vorgehen des PR-Managements
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4 \Voraussetzungen

e Flankierung offentlichkeitswirksamer Maflnahmen durch gezielte Platzierung
von Informationen, Argumenten und Standpunkten bei Meinungsbildnern und
Entscheidern

e PR-Inhalte miissen zeitlich abgestimmt und konsistent mit intern kommunizier-
ten Inhalten sein

e PR-Inhalte miissen ein konsistentes Bild und eine schliissige Gesamtstory erge-
ben

5 Kernelemente/Vorgehen

Vier Phasen des PR-Managements konnen differenziert werden (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Cornelsen/Schwinn: Das 1x1 der PR, 2002.
2 Reichardt: Erfolgreiche Offentlichkeitsarbeit, 1999.



Produktentwicklungsprozess

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Inventionen, d. h. Erfindungen, werden iiber teilweise recht langwierige Projekte
zu marktfihigen Innovationen entwickelt. Dabei durchlaufen diese Projekte ver-
schiedene Phasen, die entsprechend der spezifischen Herausforderungen in der je-
weiligen Phase unterschiedliche Managementaktivititen voraussetzen. Nach jeder
Phase muss das Innovationsprojekt umfassend bewertet werden, um zu entschei-
den, ob es weiterverfolgt oder abgebrochen wird.

2 Anwendungsgebiete

Innovationsprozesse werden typischerweise in F&E-Abteilungen (Forschung und
Entwicklung) durchlaufen — in kleinerem Ausmal} konnen aber Innovationen auch
in anderen Abteilungen generiert und realisiert werden.

3 Nutzen

e Antizipation der Herausforderungen der néchsten Phase durch vorausschauen-
des Management

e Erhohung der Erfolgswahrscheinlichkeit von Innovationsvorhaben

e Fokussierung der Entwicklungsressourcen durch friihzeitige und konsequente
Eliminierung von wenig Erfolg versprechenden Projekten
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4 \Voraussetzungen

e Konsequentes Abbrechen von Projekten, die (gegebenenfalls bei wiederholtem
Versuch) definierte Klippen (= Gates) nicht iiberwinden

e Definition von konkreten Kriterien/Voraussetzungen, die am jeweiligen Gate
erreicht sein miissen

5 Kernelemente/Vorgehen

Der bekannteste Innovationsprozess ist der Stage-Gate-Prozess von Cooper. Da-
bei durchlduft ein Innovationsvorhaben die in Abb. 1 dargestellten Phasen. Die
Idee muss generiert werden (Ideation), bevor das Potenzial grob abgeschitzt wird
(Preliminary Investigation); iliber detaillierte Analysen wird dann ein Business
Plan ausgearbeitet (Detailed Investigation mit technischer Feasibility-Analyse und
Marktstudien). Im Anschluss wird die Innovation technisch entwickelt (Develop-
ment), bevor sich eine umfangreiche Testphase anschlie3t (Testing & Validation).
Danach wird die Innovation produziert und in den Markt eingefiihrt (Full Produc-
tion & Market Launch).

Initial Second Decision on
Screen Screen Business Case
-> Stage @ Stage @ Stage
1 2 3
Ideation Preliminary Detailed Development
Investigation Investigation
Post- Pre- Post
Development Commercialization Implementation
Review Business Analysis Review
Stage @ Stage @
4 5
Testing & Full Production &
Validation Market Launch

Abb.1 Produktentwicklungsprozess
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Am Ende jeder Phase muss das Projekt ein Gate durchlaufen. Hier wird analy-
siert, ob die Innovation alle in dieser Phase geforderten Kriterien erfiillt und es da-
mit wert ist, weiter verfolgt zu werden. Projekte, die diese Gates nicht erfolgreich
durchlaufen, miissen die letzte Phase wiederholen oder konsequent abgebrochen
werden.

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Billing: Koordination in radikalen Innovationsvorhaben, 2003.
2 Cooper: Product Leadership, 1998.



Produktlebenszyklus

(Problemanalysetools)

o)

1 Kurzbeschreibung

Der Produktlebenszyklus beschreibt die Phasen, die ein Produkt nach seiner Ein-
fiilhrung auf dem Markt durchlduft: die Einfiihrungs-, Wachstums-, Reife- und
Siattigungsphase sowie der Abschwung. Die Umsatzentwicklung iiber den Lebens-
zyklus wird dabei ideal als S-formige Kurve dargestellt.

2 Anwendungsgebiete

Der Produktlebenszyklus wird schwerpunktméfig zur Planung von Marketingak-
tivitdten eingesetzt.

3 Nutzen

e Verstindnis iiber die Herausforderungen, die ein Produkt in den einzelnen Pha-
sen durchlduft

e Optimierung der Marketingaktivititen in Abhingigkeit von der jeweiligen Pha-
se und damit Vermeidung von Fehlinvestitionen

e Unterstiitzung der langfristigen Produkt-(portfolio-)planung.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018 275
C. Schawel und F. Billing, Top 100 Management Tools,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-18917-4_71


https://doi.org/10.1007/978-3-658-18917-4_71

276 Produktlebenszyklus

4 \Voraussetzungen

e Portfolio an moglichen Marketing-Tools und -aktivitdten, um jeweilige Phase
richtig unterstiitzen zu konnen
e Existenz von Marktstudien, um Entwicklung zu antizipieren

5 Kernelemente/Vorgehen

Im Folgenden werden die Phasen des Produktlebenszyklus beschrieben (siehe
Abb. 1).

e FEinfiihrungsphase: In der Einfiihrungsphase bestehen hohe Unsicherheiten be-
ziiglich des Markts, insbesondere dariiber, wie der Markt das Produkt des Unter-
nehmens aufnimmt, da gegebenenfalls ein etabliertes Produkt verdriangt werden
muss. Das Produkt wird mit kleinen Stiickzahlen eingefiihrt und eher von neu-
gierigen Kunden (z. B. Tech-Freaks) gekauft.

o Wachstumsphase: Das Produkt wird vom Markt akzeptiert, der Umsatz steigt
sehr stark an. Gegebenenfalls kommen schon die ersten Imitat-Produkte auf

Umsatz
Einflihrung| Wachstum | Reife Séttigung | Abschwung

= Einfiihrung = Produkt setzt | ® Variationen | ® Nachfrage ist| ® Umsatze
des Produkts | sich am igt gehen zuriick

mit geringer Markt durch — ® Marketing zur

Stuckzahl stark steigen- Verteidigung
= Marketing zur| de Umsétze bzw. Aus-
Marktvorbe- | ® Marketing zur /"= Marketing zur| weitung von
reitung Nachfrage- Gewinnung Marktanteilen| Produkte
verbreiteryng von Marktan- werden
teilen vorbereitet

/

Zeit

Abb.1 Produktlebenszyklus
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den Markt. Diese Phase ist durch den Kampf um die Etablierung eines de-facto-
Standards gekennzeichnet. Letztendlich wird sich ein Standard durchsetzen.
Reifephase: In der Reifephase beginnt der Kampf um die Marktanteile. Preispo-
litik und Produktvariationen sind Stellhebel, iiber die diese Phase in die Liange
gezogen werden kann.

Sdttigungsphase: Der Umsatz erreicht seinen Hohepunkt. Durch Maflnahmen
des Marketings wird versucht, die Nachfrage noch zu steigern oder Kunden zum
Wechsel des Anbieters zu bewegen. Der Kampf um Marktanteile wird hérter.
Abschwung: Der Umsatz des Produkts geht zuriick. Das Produkt wird durch
neue Entwicklungen iiberholt oder gar vollig substituiert. Marketingaktivititen
werden stark reduziert, da sich Investitionen in das Produkt nicht mehr auszah-
len.

Quellen/Weiterfiihrende Literatur

Saaksvuori/Immonen: Product Lifecycle Management, 2004.



Profit, Service und Cost Center

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Profit, Service und Cost Center sind organisatorische Einheiten, die das Unterneh-
men zum Zwecke der internen Steuerung bildet. Cost Center sind Einheiten ohne
Marktzugang, die mit einer Eigenverantwortung fiir Kosten/Budgets ausgestattet
sind. Service Center haben ebenfalls keinen Zugang zum unternehmensexternen
Markt, arbeiten allerdings in Eigenverantwortung fiir Erlose und Kosten. Im Ver-
gleich zum Service Center haben Profit Center Zugang zum unternehmensexternen
Markt und streben eigenverantwortlich nach Gewinn.

2 Anwendungsgebiete

Die Einrichtung von Cost, Service oder Profit Centern kann erfolgen, wenn ei-
ne ausschlieBliche Gliederung von Unternehmenseinheiten/Geschiftsfeldern u. a.
nach Produkten, Kunden, Regionen oder Services moglich ist (z. B. Vertriebsregi-
on Bayern, konzernweite Personalabrechnung, IT-Service).

3 Nutzen

e Markt- und zielorientierte Steuerung interner Unternehmenseinheiten
e Fokussierung auf unternehmerisches Denken und Handeln in innerbetrieblichen
Einheiten (hohere Motivation, Engagement)
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Profit, Service und Cost Center

4 \Voraussetzungen

e Signifikanter Einfluss der Cost-, Service- und Profit-Center-Leitung auf Kern-
funktionen, Prozesse, Fihigkeiten und die resultierenden Erlose und Kosten

e Findeutige Kunden-Lieferanten-Beziehungen und Definition zu erbringender
Leistungen/Produkte

5 Kernelemente/Vorgehen

Im Folgenden werden Cost, Service und Profit Center beschrieben:

e Cost Center

Arbeiten ausschlieBlich unternehmensintern, weisen folglich eine sehr ge-
ringe Marktnihe auf

Fokussieren auf die Kosteneinhaltung im Rahmen des zur Verfiigung stehen-
den Budgets der Periode

Agieren mit geringen Freiheitsgraden und sind in der Regel stark in betrieb-
liche Abléufe eingebunden

Eignen sich fiir Leistungen, die so nicht am externen Markt angeboten/nach-
gefragt werden

e Service Center

Arbeiten ausschlieBlich unternehmensintern, weisen aber eine im Vergleich
zum Cost Center groflere Marktnihe auf

Sollen ihr Angebot an der innerbetrieblichen Nachfrage ausrichten

Wirken auf Basis einer Erfolgsrechnung; die Erlose ergeben sich aus der
Menge der Leistungseinheiten multipliziert mit marktdhnlichen Preisen

e Profit Center

Erwirtschaften neben unternehmensinternen auch -externe Umsiitze, weisen
folglich eine sehr hohe Marktnihe auf

Kernzielsetzung ist die Maximierung des erwirtschafteten Gewinns/Deck-
ungsbeitrags je Periode

Agieren als selbstdndige und eigenverantwortliche Einheiten mit sehr hohen
Freiheitsgraden

Werden etabliert bei Leistungen, die auch am Markt angeboten/nachgefragt
werden und bei denen das Unternehmen eine wettbewerbsfihige Kompe-
tenz hat — nachfragende Einheiten diirfen Leistungen allerdings auch extern
beziehen
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Keuter: Verrechnungspreise in Profit Center-Organisationen, 1999.
2 Preiflner: Profit Center managen, 2002.



Projektmanagement

(Instrumente der Personal- und Teamfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Projekte sind zeitlich begrenzte Initiativen mit einer definierten Zielsetzung. Jedes
Projekt durchlduft mehrere Phasen zwischen Projektstart und Abschluss. Projekt-
management ist ein Fithrungskonzept, dass die Planung und Steuerung von Pro-
jekten — mit tempordren Aufgabenstellungen — in allen Projektphasen umfasst.

2 Anwendungsgebiete

Projekte sind elementarer Bestandteil des unternehmerischen Handelns und be-
diirften einer sorgfiltigen Planung und Steuerung, unabhingig davon, ob es sich
um die Einrichtung einer zentralen Personalabrechnung, die Durchfiihrung eines
Wertsteigerungsprogramms oder die Realisierung einer Vertriebstagung handelt.

3 Nutzen

Steigerung des Zielerreichungsgrades von Projekten

e Effizienter Einsatz von Projektressourcen und Verringerung der Projektkosten
(Personal-, Sach- und Gemeinkosten)

e Schaffung von Transparenz iiber Projektstatus, Interdependenzen, Abstim-
mungsbedarfen und nichste Schritte

e Schaffung von Transparenz iiber Fehlentwicklung, Kosteniiberschreitungen
oder Leistungsverzug als Grundlage fiir intervenierende Maflnahmen
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1. Projektdefinition

= Erarbeitung der Projektidee sowie potenzieller alternativer MalRnahmen
= Bewertung der Projektidee/-alternativen

= Entscheidung Uber weiteres Vorgehen

2. Projektqualifikation

und Auftragsvergabe

= Konkretisierung und Qualifikation der Projektidee zur Entscheidungs-
vorlage; relevante Inhalte: Projektziel, Problem/Situation, Projektum-
fang/-abgrenzung, Organisationsstruktur inklusive Steuerkreis, grobe
Aktivitdten-/Meilensteinplanung, Kosten/Nutzenanalyse

= Entscheidung Uber offiziellen Projektauftrag

3. Projektsetup und Start

= Zusammenstellung Projektteam (Projektleiter, Team, Steuerkreis)

= Freischaltung von Ressourcen (Personal, Budget, Material)

= Aufbau der Projektinfrastruktur und des Berichtswesens

= Detaillierung der Grobplanung und Erarbeitung des kritischen Pfades

4. Projektumsetzung,

-steuerung und -kontrolle
= Projektrealisierung — Erarbeitung der einzelnen Arbeitspakete

= Kontrolle erbrachter Leistungen (Inhalte, Qualitat), Kosten, Ertrédge
Zeitplanung sowie deren Abweichungen zum Plan

= Ursachenanalyse bzgl. Abweichungen und eventuell Eskalation

5. Projektabschluss
= Projektfinalisierung
= Analyse der Projektzielerreichung und Erarbeitung der Lessons Learned

= Abschlussdokumentation (u. a. Abschlussbericht je Adressatenkreis)

Abb.1 Projektmanagement-Phasen
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4 \Voraussetzungen

e Eindeutig definierter, schriftlich fixierter Projektauftrag mit Zielvorgabe fiir das
Projektteam und einzelne Mitarbeiter

e Wissen iiber kritischen Projektpfad und Schnittstellen

e Zeitliche Begrenzung, d. h. mit fest definiertem Anfang und Ende

e Zugang zu erforderlichen Ressourcen und IT-Unterstiitzung

5 Kernelemente/Vorgehen

Aktives Projektmanagement umfasst fiinf Phasen (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Kraus/Westermann: Projektmanagement mit System, 1998.
2 Litke/Kunow: Projektmanagement, 2002.



QHAR-Prinzip

(Problemanalysetools)

)

1 Kurzbeschreibung

Das QHAR-Prinzip ist ein Analyse-Framework, das den Anwender dabei unter-
stiitzen soll, relativ rasch einen Themenkomplex zu iiberschauen und die notwen-
digen Schritte sowie den Ressourcenbedarf zu definieren. Die Elemente des Prin-
zips sind: Question (Frage), Hypothesis (Hypothesen), Analyses (Analysen) und
Resources (Ressourcen).

2 Anwendungsgebiete

Das Prinzip lésst sich iiberall dort anwenden, wo relativ ziigig und zielorientiert
eine spezifische Fragestellung diskutiert und der notwendige Handlungsbedarf ab-
geleitet und konkret definiert werden soll (z. B. bei der Fragestellung, wie der
Umsatz gesteigert werden kann).

3 Nutzen

e Schnelle, umfassende Diskussion eines Themas

e Konkrete Definition des Handlungsbedarfs zur Validierung der erarbeiteten Hy-
pothesen

e Definition von unabhingigen Arbeitspaketen und gleichmifBige Verteilung auf
Ressourcen
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4 \Voraussetzungen

Prizise Definition der Fragestellung
Know-how in der zu untersuchenden Thematik zur ziigigen Erarbeitung von
ersten Hypothesen

e Realistische Abschitzung des Ressourcenbedarfs fiir einzelne Analyseelemente

5 Kernelemente/Vorgehen

e Fragen: Um einen Problemkomplex zu erfassen, miissen zunéchst die wirklich
relevanten Fragestellungen definiert werden. Dies verhindert unnotigen Aktio-
nismus und schafft ein Verstindnis der Ausgangssituation bei allen Beteiligten.

e Hypothesen: Formulierung von Antworten fiir die einzelnen Fragen als Hypo-
thesen. Annahmen sollten dabei dokumentiert werden, um die Hintergriinde der
Hypothese nachvollziehbar zu machen. Muss eine Hypothese auf Grund der
Komplexitit tiber Unterhypothesen differenzierter formuliert werden, so miis-
sen diese so definiert werden, dass sich in Summe als logische Konsequenz die
Oberhypothese ableiten ldsst.

e Analysen: Um die Hypothesen bestitigen, verwerfen oder modifizieren zu kon-
nen, miissen sie iber Analysen getestet werden. Die an Hypothesen ausgerich-
tete Definition von Analysen fiihrt zu zielgerichtetem Arbeiten.

e Ressourcen: Die notwendigen Ressourcen werden quantifiziert, d. h., es wird
festgelegt, welcher Zeit- und damit Personalbedarf fiir die einzelnen Analysen
notwendig ist. Daraus ldsst sich letztendlich ein {ibergreifender Zeitplan erstel-
len (siehe Abb. 1).

Question Hypotheses Analyses Resources
Wie kénnen die Kosten  Einkaufskosten kénnen = Benchmarking 5 Manntage
des Unternehmens um 10 % gesenkt Einkaufskosten pro
gesenkt werden werden Standort
= Untersuchung 5 Manntage
Vereinfachung
Materialien
= Kernkostenanalyse 10 Manntage

der Lieferanten
Marketingausgaben = Vgl. Marketingbudget 3 Manntage
sind kostenoptimal mit Wettbewerbern

= Marketing spent 4 Manntage
effectiveness

Abb.1 QHAR-Prinzip (Beispielanwendung)
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Hartenstein/Billing/Schawel/Grein: Der Weg in die Unternehmensberatung,
2010.



Rentabilitats-Kennziffern

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Es gibt eine Vielzahl von Kennziffern zur Messung der Unternehmensrentabilitét.
Jede dieser Kennziffern vermittelt spezifische Einblicke in das Unternehmen, wenn
man sie in der richtigen Situation anwendet und entsprechend interpretiert. Die
am weitesten verbreiteten Kennziffern sind Return on Equity (ROE), Return on
Investment (ROI), und Return on Assets (ROA).

2 Anwendungsgebiete

Anwendung finden die Rentabilitédtskennziffern in der periodenbezogenen Ergeb-
nisvergleichsrechnung (z. B. von Unternehmen, Unternehmensbereichen, Produk-
ten, Projekten, Investitionen).

3 Nutzen

e Basis fiir Ergebnisvergleich verschiedener Untersuchungsobjekte (vergangene
Rendite und Zielrendite)

e Basis fiir die Definition von Implikationen von Chancen und Risiken fiir die
zukiinftige Entwicklung
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4 Kernelemente/Vorgehen

e ROE (Return on Equity): Der ROE misst, wie gut ein Unternehmen das Ei-
genkapital genutzt hat, um damit neuen Wert zu generieren. Der ROE wird
als genereller Indikator fiir die Effizienz eines Unternehmens verwendet. Die-
se Kennziffer wird au3erdem verwendet, um das Management anhand von den
drei Dimensionen Profitabilitit, Asset Management und Finanzierungsmana-
gement zu bewerten. Diese drei Dimensionen werden aus der ausfiihrlicheren
Darstellung des ROE:s ersichtlich.

Gewinn

ROE = — - -
Eigenkapital (Equity)

Gewinn  Umsatz Assets

= X X
Umsatz  Assets  Eigenkapital

= Gewinnmarge x Asset Turnover = Leverageindikator

e ROI (Return on Investment): Der ROI setzt den Gewinn und das eingesetzte
Kapital zueinander in Beziehung. Stellt man die Formel um, so lésst sich der
ROI als Produkt aus Umsatzrentabilitdt und Umschlagshiufigkeit des Kapitals
darstellen. Der ROI wird hiufig bei der Entwicklung eines Business Cases fiir
ein Unternehmen bzw. ein Projekt verwendet.

Gewinn Gewinn  Umsatz
ROI =

= = X
Kapital ~ Umsatz  Kapital

e ROA (Return on Assets): Der ROA macht eine Aussage dariiber, was ein Un-
ternehmen durch Einsatz seiner Assets erreicht. Er variiert sehr stark zwischen
unterschiedlichen Industrien. In kapitalintensiven Industrien ist der ROA we-
sentlich geringer als in weniger kapitalintensiven Industrien.

Gewinn  Gewinnmarge

ROA = =
Assets Assetturnover

e ROS (Return on Sales): Der ROS sagt aus, welche Rendite ein Unternehmen
auf seine Umsitze erwirtschaftet. Der ROS kann als Komponente bei der Be-
rechnung des ROI verwendet werden (siehe oben).

Gewinn
ROS =

Umsatz

o Weitere Rentabilititskennziffern sind ROIC (Return On Invested Capital),
ROOA (Return On Operating Assets), RONA (Return On Net Assets).
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5 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Schierenbeck: Grundlagen, Marktzinsmethode und Rentabilitéits-Controlling,
2003.



Risikomanagement

(Strategische Managementkonzepte)

1

Kurzbeschreibung

Risikomanagement umfasst die strukturierte Erfassung, Analyse und Bewertung
von unternehmerischen Risiken sowie den Umgang mit diesen durch geeignete
MaBnahmen (z.B. Eliminierung, Reduzierung, Akzeptanz und Verteilung). Die
betrachteten Risiken konnen finanzieller, marktbezogener, operationaler, techno-
logischer, rechtlicher sowie personeller Art sein und im Extremfall den Bestand
des Unternehmens gefihrden.

2

Anwendungsgebiete

Risikomanagement ist fiir jedes Unternehmen ein Thema. Laut KonTraG (Gesetz
zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich) zéhlt die Friiherkennung
von bestandsgefihrdenden Risiken zur Sorgfaltspflicht eines Unternehmens (im
Lagebericht miissen Unternehmen Stellung zu solchen Risiken nehmen).

3

Nutzen

Schaffung von Transparenz iiber Risiken

Reduktion von Risikokosten

Hohere Planungssicherheit

Optimierung der Grundlage fiir betriebswirtschaftliche Entscheidungen
Schaffung von Beitrag zur Wertsteigerung im Unternehmen
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Risikomanagement

4 \Voraussetzungen

e Enge Verzahnung zwischen Risikomanagement, Unternehmensplanung, Con-
trolling und Unternehmensfiihrung

e Kombination aus Top-Down- und Bottom-Up-Risk-Management-Mafinahmen
(z. B. bei der Identifikation)

5 Kernelemente/Vorgehen

Risikomanagement umfasst eine Vielzahl an Tétigkeiten, die sich in die folgenden
drei Kernblocke unterteilen lassen:

e FErfassung von Risiken

Unternehmensspezifische Definition von Risiken (inklusive Festlegung von
Risikountergrenzen)

Segmentierung von Risiken z.B. nach den Dimensionen Eintrittswahr-
scheinlichkeit, Bereich oder Schadenshohe

Zuordnung von Risiken und Risikogruppen zu Risikoinhabern und eventuell
Etablierung eines Risk-Managers

Entwicklung von Regeln beziiglich des Umgangs mit Risiken in der Unter-
nehmensplanung und Definition von Berichtswesen

e Analyse und Bewertung von Risiken

Identifikation von Risiken top-down und bottom-up (Quellen: u. a. Riickstel-
lungen)

Risikenbewertung im Hinblick auf betriebswirtschaftliche Auswirkungen
und Eintrittswahrscheinlichkeit; Kombination beider Groflen ergibt den
Schadenserwartungswert

Analyse hinsichtlich Risiko-Eintrittshdufigkeit (einmaliges versus nachhal-
tiges Auftreten)

Konsolidierung der Einzelrisiken zu Gesamtrisiko

e Steuerung von Risiken

Zielsetzung: 1. Eliminierung (z. B. Verkauf gefdahrdeter Forderungen), 2. Re-
duzierung (z. B. Ausstieg aus riskanten Geschiftsfeldern), 3. Akzeptanz oder
Verteilung von Risiken (u. a. Versicherung der Risiken)

Etablierung von Risiko-Monitoring (Friihwarnsystem)

Dokumentation erfasster Risiken und Schiden
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Briihwiler: Risk Management als Fiihrungsaufgabe, 2003.
2 Romeike/Finke: Erfolgsfaktor Risiko-Management, 2002.



Sales-Funnel-Analyse

(Problemanalysetools)

)

1 Kurzbeschreibung

Bei der Sales-Funnel-Analyse wird untersucht, welchen Anteil der Vertriebsmog-
lichkeiten ein Unternehmen realisiert und welche Hebel die grofite Wirkung ha-
ben, zusitzliches Potenzial zu realisieren. Die Untersuchungselemente sind dabei
z.B. mogliche Verkaufsoptionen, identifizierte Verkaufsoptionen, fiir das Unter-
nehmen relevante Verkaufsoptionen, Optionen mit Kundenkontakt, Optionen mit
Angebotsabgabe, Optionen mit konkreten Verhandlungen und Optionen mit Ver-
tragsabschluss.

2 Anwendungsgebiete

Die Sales-Funnel-Analyse wird klassischerweise bei der Analyse und Ausrichtung
der Vertriebsaktivititen angewendet. Die Logik ldsst sich jedoch auch auf dhnliche
Sachverhalte iibertragen (z. B. Untersuchung von Fehlerquellen bzw. einer Fehler-
kaskade im Produktionsprozess).

3 Nutzen

e Darstellung der moglichen (Potentiale, Angebote) und realisierten Verkaufsop-
tionen

e Identifikation der Hebel mit dem groften Potenzial

e Malnahmenableitung zur Steigerung des Verkaufserfolges (u.a. Steigerung
Conversion Rate)
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300 Sales-Funnel-Analyse
Anzahl der Optionen Frage zur Vertriebseffektivitit
Mégliche
Verkaufs-
optionen 100%
(geschatzt) Relevanz: Wie viel % der im
Markt vorhandenen Optionen
seli"a?te sind fir das Unternehmen
erkauts- 80% & relevant?
optionen | . o
(geschatzt) Identifikationsrate: Wie viel %
der relevanten Optionen werden
Identifizierte durch das Unternehmen
Verkaufs- 60% identifiziert?
optionen Kontaktrate: Bei wie viel % der
identifizierten Optionen wird der Kunde
Optionen kontaktiert?
mit Kontakt- 40%
aufnahme Angebotsrate: Bei wie viel %
kontaktierten Optionen wird auch
wirklich ein Angebot abgegeben?
Abgegebene
Angebote 30%
Verhandlungsrate: Bei wie viel % der
Ausschreibungen wird der Bieter zu
. Verhandlungen eingeladen — wie
Optionen attraktiv sind die Angebote?
mit Verhand-
lun 9
ung 20% Conversion Rate: Wie effektiv kann
der Kunde in Verhandlungen zum
" ”
Vertrags- Abschluss gefuhrt werden?
abschliisse 10%

Abb.1 Sales-Funnel-Analyse
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4 \Voraussetzungen

e Zugang zu Daten iiber Verkaufsoptionen im Markt, gegebenenfalls iiber Ab-
schitzungen bzw. die systematische Erfassung aller Geschéftspotentiale (mit
Realisierungshindernissen)

e Definition und konsequente Umsetzung von konkreten Mafinahmen zur Erho-
hung der Vertriebseffektivitit

5 Kernelemente/Vorgehen

In Abb. 1 werden die einzelnen Stufen im Vertriebsprozess dargestellt. Es miis-
sen die Fragen zur Vertriebseffektivitit jeweils kritisch gestellt und entsprechende
MaBnahmen zur Erhohung der jeweiligen Quote definiert und implementiert wer-
den. Je frither die Malnahmen im Prozess ansetzen, desto grofer ist ihre Wirkung.

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Macfarlane: The Leaky Funnel, 2004.



Share-of-Wallet-Analyse

(Problemanalysetools)

)

1 Kurzbeschreibung

Bei der Share-of-Wallet-Analyse wird untersucht, wie viel Prozent des Budgets
eines Kunden fiir einen bestimmten Produkt- oder Dienstleistungsbereich durch
das eigene Unternehmen abgedeckt wird. Aufbauend auf diesem Wissen konnen
MafBnahmen erarbeitet werden, die das Ziel verfolgen, den noch nicht abgedeckten
Teil der Ausgaben zu akquirieren.

2 Anwendungsgebiete

Die Share-of-Wallet-Analyse ldsst sich insbesondere im Vertrieb anwenden, bei
dem Versuch, den eigenen Anteil an den Ausgaben eines Kunden fiir einen Pro-
dukt-/Servicebereich auszudehnen (upselling). Die Analyse ldsst sich aber dqui-
valent in anderen Bereichen zur Untersuchung der Geschiftsbeziehungen zweier
Unternehmen verwenden, z. B. zur Optimierung des Beschaffungsmanagements.

3 Nutzen

e Darstellung des zusitzlichen Geschiftspotenzials bei Kunden (z. B. Mehr-/
Splittingmengen)
Fokussierung des Vertriebs auf potenzialtrichtige Kunden
Basis fiir die Erarbeitung von Strategien, um den Geschiftsanteil beim Kunden
auszuweiten, anzustreben ist 100 % des profitablen, realisierbaren Geschiifts
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Share-of-Wallet-Analyse

100%

[<2}
S ) S >
e X

N
S
B

Einkaufsvolumen des
Kunden fiir Produkt-/
Servicebereich

Zusatzlicher Share mittelfristig nicht erreichbar

= Ausgaben fir Produkte, die mittelfristig nicht sinnvoll tiber
eigene Kompetenzen oder Kooperationen realisierbar sind

= Gegebenenfalls Definition von Handlungsstrategien, um
Produktportfolio langfristig zu ergénzen

= z.B. Software-Programmierung

Moglicher Share mit nicht entwickelbaren Produkten

= Ausgaben fur Produkte, die mit vorhandenen Kompetenzen
nicht entwickelbar sind

= |dentifikation von méglichen Kooperationspartnern, um
gemeinsam Umsatzpotenzial zu realisieren

= z.B. IT-Service fir Software-Systeme

Méoglicher Share mit entwickelbaren Produkten

= Ausgaben fir Produkte, die mit vorhandenen Kompetenzen
entwickelbar sind

= Gegebenenfalls Entwicklung der entsprechenden Produkte

= z.B. IT-Service fir Mainframes

Méoglicher Share mit gleichen Produkten

= Ausgaben fir gleiche Produkte, die der Kunde von
Wettbewerbern bezieht

= Kommunikation des komparativen Vorteils (z.B.
Qualitat, Kosten), um Kunden zum Wechsel zu
bewegen

= z.B. IT-Service fur PCs anderer Hersteller

Heutiger Share of Wallet:

= Anteil, der bisher durch das eigene Unternehmen
abgedeckt wird

= Untersuchung bzgl. Nachhaltigkeit (d.h.
Vertragslaufzeiten/-verlangerungen)

= z.B. IT-Service fir PCs vom Hersteller X

Abb.1 Share-of-Wallet-Analyse (Beispiel)
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4 \Voraussetzungen

e Informationen iiber die Budget-/Einkaufsstruktur beim Kunden (gegebenenfalls
tiber Outside-In-Betrachtung abzuleiten)

e Uberblick iiber Produkt-/Servicebediirfnisse des Kunden

e Kenntnis von Unternehmen mit komplementidren Kompetenzen als mogliche
Kooperationspartner

5 Kernelemente/Vorgehen

In Abb. 1 wird das Einkaufsbudget eines Kunden fiir IT-Leistungen iiber die Share-
of-Wallet-Analyse untersucht.

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Seybold: The Customer Revolution, 2001.
2 Seybold/Marshak: Customers.com, 1998.



Six Sigma

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Six Sigma beschreibt ein datengetriebenes Vorgehen zur Schaffung von hochst-
moglicher Qualitit auf Basis detaillierter, quantitativer Messung der Performance
einzelner Prozesse. Mitglieder der Organisation nehmen dabei unterschiedliche
Rollen ein, die sich an den Rangkennzeichen von Kampfsportarten orientieren
(Giirtelfarben)

2 Anwendungsgebiete

Six Sigma ist allgemein anwendbar, wenn ein Unternehmen versucht, seine Per-
formance in Prozessen jeglicher Art zu verbessern.

3 Nutzen

Quantitative Messung der Prozessperformance

Allgemein anwendbares Vorgehen

Schaffung von Vergleichbarkeit zwischen Prozessen mit unterschiedlichem
Charakter
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4 \Voraussetzungen

e Eindeutige Zuordnung der verschiedenen Six-Sigma-Rollen zu Mitarbeitern
e Verstindnis iiber betriebswirtschaftliche Zusammenhinge der Beteiligten

5 Kernelemente/Vorgehen
Bei der Implementierung von Six Sigma gibt es zwei Subprozesse:

e DMAIC: Der DMAIC-Prozess (define, measure, analyze, improve, control)
wird bei existierenden Prozessen angewendet, bei denen es Performance-Pro-
bleme gibt und bei denen inkrementelle Verbesserungen erreicht werden sollen.

e DMADV: Der DMADV-Prozess (define, measure, analyze, design, verify) hat
zum Ziel, Prozesse oder Produkte hochster Qualitit neu zu definieren und zu
testen. Dieser Prozess ldsst sich auch durchlaufen, wenn bei existierenden Pro-
zessen nicht nur inkrementelle, sondern signifikante Verbesserungen erreicht
werden sollen.

Folgende einzunehmende Six-Sigma-Rollen werden unterschieden:

e Quality Leader/Manager (QL/QM): Der Qualititsmanager ist fiir die kontinu-
ierliche Verbesserung der Qualitit aus Sicht des Kunden verantwortlich. Er
sollte typischerweise direkt an den Vorstand bzw. die Geschiftsfiihrung berich-
ten.

e Master Black Belt (MBB): Ein Master Black Belt ist fiir einen bestimmten Be-
reich des Geschifts, z. B. eine Funktion oder eine Business Unit, zustidndig.
Er versucht, gemeinsam mit den jeweiligen Prozessverantwortlichen die Qua-
litdtsziele fiir die einzelnen Prozesse zu definieren, entsprechende Mafinahmen
zu generieren und Zeitpldne zu entwickeln.

e Process Owner (PO): Die Prozessverantwortlichen sind meist Manager in den
jeweiligen Funktionsbereichen eines Unternehmens. Sie kennen sich im Detail
mit den jeweiligen Prozessen aus und arbeiten mit den MBBs, die das Six-
Sigma-Methoden-Know-how beisteuern, an der Prozessverbesserung.

e Black Belt (BB): Die Black Belts sind Mitarbeiter eines Six-Sigma-Projekts, die
die operative Realisierung der VerbesserungsmaBlnahmen gemeinsam mit den
jeweiligen Abteilungen vorantreiben. Sie sind fiir das Coaching der Mitarbeiter
in Bezug auf die Six Sigma Methodik zustidndig.
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e Green Belts (GB): Die Green Belts sind Mitarbeiter in den jeweiligen Abtei-
lungen/Einheiten, in denen Verbesserungsprogramme durchgefiihrt werden. Sie
werden in der Six-Sigma-Methode trainiert und wihrend der Implementierung
von den Black Belts gecoacht.

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Kroslid/Faber/Magnusson: Six Sigma, 2003.
2 Topfer: Six Sigma, 2003.



Storyline

(Kommunikationstools)

1 Kurzbeschreibung

Komplexe Sachverhalte konnen nur eingéngig vermittelt werden, wenn sie als
fliissige ,,Geschichte* dargestellt werden. Um dies sicherzustellen, muss man zu
Beginn der Aufbereitung zu kommunizierender Inhalte diese ,,Geschichte defi-
nieren — die Storyline.

2 Anwendungsgebiete

Eine Storyline ist bei jeglicher Form schriftlicher und miindlicher Kommunikation
von Bedeutung. Diese skizziert den Handlungs-/Kommunikationsbogen.

3 Nutzen

e Durchdachte logische Kommunikation von Inhalten (z. B. erarbeitetes Konzept,
Resultate einer Pilotierung)

e Zuhorer konnen der Kommunikation leichter folgen und werden nicht auf dem
Weg ,,verloren*
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4 \Voraussetzungen

o Inhalte/Ergebnisse liegen bei Beginn der kommunikativen Aufarbeitung voll-
stindig vor
e Darstellung von wirklichen Inhalten und nicht nur Statusberichten

5 Kernelemente/Vorgehen

Fiir die Strukturierung der darzustellenden Inhalte eignet sich eine pyramidale
Form — bestehend aus vertikalen und horizontalen Beziehungen (siehe Abb. 1).

o Vertikal: Die Kernaussage sitzt auf der Spitze der Pyramide. Es gibt zwei unter-
schiedliche Vorgehensweisen bei der Erarbeitung der Pyramide:
— Top-Down: Man beginnt mit der Kernaussage bzw. der Empfehlung. Dann
werden einzelne Fragen definiert, die die Elemente der Kernaussage in Frage
stellen. Antworten zu den Fragen bilden die néchste Ebene.

Kaufe dir einen
silbernen Porsche 911

Mum?

Du fahrst gerne Der Porsche 911 ist Silber ist eine gute

sportliche Autos ein sehr gutes Auto Farbe fur Autos
/M’ih\\

Hat einen leistungs- Hat Keramik- Hat gelungenes

starken Motor bremsen Design

Was bringt mir das?

Abb.1 Storyline — das Pyramidenprinzip
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— Bottom-Up: Man stellt alle moglichen Elemente zusammen, die fiir die Ab-
leitung der Kernaussage von Bedeutung sind. Diese gruppiert man anhand
von Oberbegriffen/-aussagen und erarbeitet somit bottom-up die Pyramide.

Horizontal: Die horizontale Kette fiigt die dargestellten Inhalte tiber eine logi-

sche Kette zusammen. Elemente einer horizontalen Ebene miissen in Summe

das néchstobere Element ergeben.

Die Kernaussagen konnen iiber zwei Wege getroffen werden, z. B.:

Der Porsche 911 hat einen leistungsstarken Motor, hat Keramikbremsen und ein
gelungenes Design — er ist also ein rundum gutes Auto.

Der 911 ist ein sehr gutes Auto, denn er hat einen leistungsstarken Motor, Ke-
ramikbremsen und ein gelungenes Design.

Quellen/Weiterfiihrende Literatur

Minto: The Pyramid Principle, 2001.
Thiele: Innovativ prisentieren, 2000.



Strategisches Controlling

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Traditionelles Controlling umfasst Funktionen zur Analyse, Bewertung und Steue-
rung von MaB3nahmen in ihrer operativen Umsetzung. Strategisches Controlling als
zukunftsorientiertes Steuerungsinstrument geht iiber das rein operative Controlling
hinaus und leistet in Kombination mit dem operativen Controlling einen wichtigen
Beitrag fiir das Management zur zielorientierten Fiihrung des Unternehmens.

2 Anwendungsgebiete

Strategisches Controlling findet seinen Einsatz im Regelkreis von strategischer
Planung, laufender Steuerung der betrieblichen Leistungserstellung und dem ope-
rativen Monitoring.

3 Nutzen

e Frarbeitung relevanter Informationen zur Entscheidungsunterstiitzung (u. a.
Planabweichungen, Ist-Kosten)
Sicherstellung effektiver und effizienter Nutzung von Unternehmensressourcen

e Friihzeitige Antizipation von potenziellen Planverfehlungen und Chancen (z. B.
Optimierungspotenziale)

e Treiber fiir Erfolgsorientierung
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4 \Voraussetzungen

e Steuerungsgrofen des strategischen Controllings miissen aus der Unterneh-
mensstrategie bzw. den iibergreifenden Unternehmenszielen abgeleitet werden

e Enge Verkniipfung von strategischer Planung, operativem Controlling, markt-
orientiertem Controlling sowie strategischem Controlling

5 Kernelemente/Vorgehen

Die Aufgaben des strategischen Controllings sind vielfiltiger Art. Dazu zdhlt im
Wesentlichen die Unterstiitzung:

e Der strategischen Planung sowie deren Umsetzung, inklusive der Bewertung
von Strategiealternativen sowie der Aufbereitung der informationellen Daten-
basis
Strategischer Kontrollen
Des Risikomanagements und der Frithwarnung

Um diese Aufgaben auszuiiben, konnen verschiedene Instrumente sowohl ein-
zeln als auch in Kombination zum Einsatz kommen (z. T. detailliert im Buch be-
schrieben). Dies umfasst in erster Linie:

e Prognoseinstrumente: qualitative (z. B. Delphi-Prognose) und quantitative Pro-
gnosen (z. B. uni- und multivariate Prognosen) sowie Szenariotechniken
o Analyseinstrumente:
— Target Costing zur Definition von Zielkosten fiir die betriebliche Leistungs-
erstellung
— Activity-Based-Costing zur Schaffung von Transparenz iiber die Kosten der
Geschiftsprozesse (Grundlage ist die Zusammenfiihrung direkter und indi-
rekter Leistungen zu TeilAb und Hauptprozessen)
— Benchmarking zum Erkennung, Verstehen und Ubernehmen der Erfolgsfak-
toren von herausragenden Prozessen oder Aktivititen (,,Copy with Pride*)
— Balanced Scorecard zur Verkniipfung der Unternehmensstrategie und Ziele
mit deren operativer, taktischer und strategischer Umsetzung
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Becker: Strategisches Controlling, 1996.
2 Schneider: Unternehmensfiihrung und Strat. Controlling, 2000.



Strategieentwicklung

(Strategische Unternehmensanalysekonzepte)

o)

1 Kurzbeschreibung

Die Unternehmensstrategie umfasst die Festlegung langfristiger Unternehmens-
ziele. Die Unternehmensstrategie bestimmt langfristig die gesamte Leistungser-
stellung des Unternehmens. Aus der Unternehmensstrategie werden Strategien fiir
Geschiftsfelder oder Teilbereiche abgeleitet.

2 Anwendungsgebiete

Zur Sicherstellung einer zielgerichteten Leistungserstellung muss jedes Unterneh-
men eine Unternehmensstrategie entwickeln (,,Was wollen wir langfristig errei-
chen und wie wollen wir das tun?*).

3 Nutzen

e Zielgerichtete Ausrichtung der gesamten unternehmerischen Titigkeiten auf
der Basis der unternehmerischen Rahmenbedingungen (iiber alle Funktionsbe-
reiche hinweg)

e Schaffung einer Basis fiir das Erreichen von und die langfristige Absicherung
der avisierten Position im Markt- und Wettbewerbsumfeld
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= Interne Analyse der Gesamtlage des Unternehmens sowie
der strategischen Geschéftsfelder: u. a.
= Infrastruktur
=Kosten
=Prozesse
=Produkte/Leistungen
=Personal
Analysephase =Technologien
= Externe Analyse des
=Umfelds (u. a. Marktregulierung,
demographische/topographische Daten)
=Marktes (u. a. Volumen, Wachstum, Segmente,
Kundenbedurfnisse)
=\Wettbewerbs (u. a. Profil, Strategien, Kennzahlen)
= Beurteilung der strategischen Entwicklungsmdglichkeiten

Erarbeitung strategischer Optionen basierend auf
= Produkt-Markt-Kombinationen (Marktattraktivitat,
Wettbewerb, Eintritts-/Austrittsbarrieren, Profitabilitat,
technologische Anforderungen)
= Joint Ventures, Mergers & Acquisitions

Gestaltungs- =Mdoglichkeiten und Restriktionen der Leistungserstellung

Erarbeitung notwendiger organisatorischer Anpassungen,
phase Starken, Schwéchen, Gefahren und Risiken je strategischer
Option

= Bewertung der Strategiealternativen, finale Entscheidung
und Erarbeitung des MaRnahmenplans

= Empféangerorientierte Formulierung der Strategie

= Effizienzorientierte Umsetzung der Strategie und der
geplanten MalRnahmen

Umsetzungs- = Kommunikation (intern/extern)

= Anpassung beziehungsweise Aufsetzen des strategischen

phase MaRnahmencontrollings und des Planungsprozesses

(inklusive Budgetplanung)

= Im Bedarfsfall Anpassung der Malnahmen sowie der
zeitlichen Vorgaben

= Durchfiihrung von Change-Management-MaRnahmen

\/

Abb.1 Phasen zur Entwicklung einer Unternehmensstrategie
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4 \Voraussetzungen

e Fokussierung auf Marktanforderungen/-chancen sowie interne Moglichkei-
ten/Restriktionen (siche SWOT-Analyse)

e Fit zwischen Unternehmensstrategie und Mission/Vision sowie unternehmens-
politischen Zielen und Grundsitzen

e Ganzheitlicher Ansatz fiir das Unternehmen zur Vermeidung von Suboptimie-
rung durch zu starke Fokussierung auf einzelne Geschiftsfelder

e Transparenz iiber strukturelle, technische, wirtschaftliche, politische und ge-
sellschaftsrechtliche Rahmenbedingungen und Entwicklungen

5 Kernelemente/Vorgehen

Die Entwicklung einer Unternehmensstrategie umfasst drei Phasen (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Biihner: Strategie und Organisation, 1995.
2 Johnson/Scholes: Exploring Corporate Strategy, 2001.



Strategische Allianz

(Strategische Transaktionen)

1 Kurzbeschreibung

Eine strategische Allianz ist eine Kooperationsform zwischen Unternehmen bzw.
Unternehmensteilen. Diese Kooperation oder Verbindung kann zeitlich begrenzt
sein. Im Gegensatz zum Joint Venture liegt den Vertrigen keine Kapitalbindung/
-beteiligung zugrunde.

2 Anwendungsgebiete

Strategische Allianzen kénnen sowohl unternehmensiibergreifend als auch spezi-
ell in einzelnen Geschiftsfeldern oder Funktionen geschlossen werden (Beispiele:
F&E-Partnerschaft/Verbundforschung). Die beteiligten Unternehmen haben sich
im Vorfeld auf strategische Ziele geeinigt, wollen diese gemeinsam umsetzen und
messen gemeinsam den Allianzerfolg.

3 Nutzen

Die angestrebten Nutzen von strategischen Allianzen konnen je nach Zielsetzung
unterschiedlicher Art sein: z. B.

e Aufteilung von Chancen, Risiken und Kosten (u. a. fiir F&E) zwischen Unter-
nehmen

e Komplementire Ergéinzung individueller Stirken sowie die Kompensation in-
dividueller Schwichen
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Realisierung und
Management Ende
der strategischen Allianz

Strategische Planung und Setup
Entscheidung// ger strategischen Allianz

= Fixierung eigener strategischer, taktischer = Professionelles Management der
und operativer Ziele, die direkt mit der Umsetzung

strategischen Allianz verbunden sind « Koordination und Monitoring der

= Suchprozess, Alternativenbewertung und MaRnahmen
Auswahl des Partners der strategischen

) = Definition der Schnittstellen und
Allianz

die Form der Zusammenarbeit

* Intensive allianzbezogene Due Diligence Erstellung notwendiger IT-

= Konfiguration der strategischen Systeme und Infrastruktur
Partnerschaft: ) —
. = Zielgruppenorientierte

— Verflechtungs-Richtung Kommunikation der strategischen
— Fahrung/Steuerung Allianz
— Organisationsstruktur und (intern/extern)

organisatorische Einbindung = Systematisches Konflikt-
— Rechtliche Struktur Konsens- und Krisenmanagement
—Zeltplanung und Dauer der Allianz « Situationsbezogene und
— Rechte/Pflichten der Partner abgestimmte Anpassung von
— Chancen/Risiken der Allianz Strukturen und Prozessen auf

verandertes Umfeld

Abb.1 Phasen und Elemente einer strategischen Allianz

e Basis zur Penetration neuer Mirkte bzw. zur Ausweitung von Marktanteilen
(MarkterschlieBungsallianz)
e Gewinnung kritischer Masse (Volumenallianz)

4 \Voraussetzungen

e Realistischer Business Case, der in die strategische Planung der Unternehmen
integriert ist

o Identifikation signifikanter Potenziale und Schaffung von Win-Win-Situation
fiir Beteiligte (Niederlegung im Vertragswerk)
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5 Kernelemente/Vorgehen

Ausgehend von der strategischen Entscheidung, bestimmte strategische Ziele iiber
eine strategische Allianz zu realisieren, bis hin zum zeitlich definierten Ende der
strategischen Allianz sind mafigeblich zwei Phasen zu unterscheiden. Diese beiden
Phasen werden im Folgenden tiber spezifische Kernaufgaben charakterisiert (siche
Abb. 1).

Im Vergleich zu Mergers & Acquisitions (M&A) sowie Joint Venture, die eine
vertragliche Bindung mit Kapitalbindung aufweisen, haben strategische Allianzen
den Vorteil, dass mit der Transaktion geringere Kosten und gebundene Ressour-
cen verbunden sind. Auch kann in Abhédngigkeit von der Zielsetzung die zeitliche
Begrenztheit der Kooperation als strategischer Vorteil gesehen werden, d.h. die
strategische Allianz ist schneller zu beenden als andere Formen.

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Odenthal/Sduber/Weishaar: Strategische Partnerschaften, 2002.
2 Segil: Strategische Allianzen, 1998.



Sum-of-the-Parts Analyse

(Problemanalysetools)

)

1 Kurzbeschreibung

Die Sum-of-the-Parts-Analyse (SOTP) bricht den Unternehmenswert eines Kon-
zerns in die Werte der einzelnen Unternehmensteile auf, auch wenn diese selbst
nicht eigenstindig am Aktienmarkt gelistet sind. Diese Analyse hilft dabei, den
Beitrag der Unternehmensbereiche zum Gesamtwert des Unternehmens zu quan-
tifizieren und hilft damit dem Management, die richtigen Priorititen zu setzen.
Dartiiber hinaus zeigt die SOTP-Analyse, wie viel die jeweiligen Unternehmenstei-
le wert wiren, wenn sie eigenstindige Unternehmen wéren. Fiir die SOTP-Analyse
werden dann Multiples des jeweiligen Industriesegmentes angesetzt.

2 Anwendungsgebiete

Die SOTP-Analyse wird typischerweise in einer Portfolio-Strategie eingesetzt,
wenn das Management bewerten mochte, ob einzelne Unternehmensteile am
Markt mehr wert wiren als sie es im Konzernverbund sind oder wenn das Manage-
ment dezidiert die einzelnen Unternehmensteile untersucht, um zu verstehen, wo
im Unternehmen noch welche Wertschopfungspotenziale liegen. Dariiber hinaus
hilft die SOTP-Analyse dem Management, die eigenen Kapazititen auf die fiir
die Bewertung relevantesten Bereiche bzw. die mit dem grofiten Potenzial zu
fokussieren.
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3 Nutzen

Der Nutzen der SOTP-Analyse besteht darin, den Wertbeitrag von einzelnen Un-
ternehmensteilen fiir den Gesamtunternehmenswert zu verstehen.

4 \Voraussetzungen

Kernvoraussetzung fiir die Durchfiihrung der Analyse ist die Verfiigbarkeit der
relevanten internen und externen Zahlen, z.B. Projektion der finanziellen Per-
formance sowie der Multiples der entsprechenden Geschiftsbereiche. Falls die
Analyse fiir das eigene Unternehmen durchgefiihrt wird, liegen die meisten Wer-
te vor. Falls die Analyse fiir ein anderes Unternehmen durchgefiihrt wird, miissen
entsprechend Annahmen getroffen werden.

5 Kernelemente/Vorgehen

Die Sum-of-the-Parts-Analyse besteht typischerweise aus den folgenden Kom-
ponenten: Die Summe der Bewertungen der einzelnen Unternehmensbereiche —
jeweils bewertet mit dem spezifischen Multiple — ergibt das Entity Value. Von die-
sem wird die Nettoverschuldung abgezogen und der Wert wird um nichtoperative
Assets und Liabilities adjustiert. Daraus ergibt sich am Ende das Equity Value.
Die Abfolge ist in der nachfolgenden Abbildung dargestellt (die Zahlen sind dabei
vollig willkiirlich gewihlt).

Um die Sum-of-the-Parts-Analyse durchzufiihren, werden typischerweise die
folgenden Schritte verfolgt:

e Schritt 1 — Sammlung relevanter Daten auf Ebene der relevanten Unterneh-
mensbereiche z. B. aus den letzten Jahresberichten, aus Investorenprisentatio-
nen aber auch von der Unternehmenswebpage.

e Schritt 2 — Projektion der finanziellen Performance auf Ebene der relevanten
Unternehmensbereiche sowie Allokation der ggf. vorhandenen Overhead-/HQ-
Kosten auf die Bereiche.

e Schritt 3 — Definition der entsprechenden Multiples fiir die Unternehmensberei-
che. Diese konnen von den Multiples borsennotierter Wettbewerber der einzel-
nen Unternehmensbereiche abgeleitet werden — ggf. hier Ranges verwenden.

e Schritt 4 — Summierung der Werte der Unternehmensbereiche und Subtraktion
der Nettoverschuldung sowie Adjustierung um eventuelle nicht-operative As-
sets und Liabilities.
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Orientierungs-

phase

v

Arbeitsphase

Abschluss-

phase

Sum-of-the-parts Analyse

Basissituation klaren
Ziele vereinbaren fir Teammitglieder und Projekt

Selbstverstédndnisse aller Teammitglieder klaren
und Teambuilding férdern

Gemeinsam Chancen und Risiken fir
Projekterfolg erarbeiten

Perspektiven fur Teammitglieder aufzeigen
Spielregeln der Zusammenarbeit vereinbaren

Arbeitspakete, Verantwortlichkeiten und
Deadlines definieren

Konstruktives Feedback geben und einfordern

Regeln fur Kommunikation mit Projekt-
schnittstellen definieren

Entwicklungsphasen des Teams berlcksichtigen
und nutzen:

=QOrientierungsphase (Forming): Identifizierung
gemeinsamer Ziele

=Polarisierung und Konfliktphase (Storming):
u.a. zwischenmenschliche Probleme klaren
und in strittigen Fragen Konsens suchen

=Normierungsphase (Norming): u. a. klare
Aufgabenpakete verteilen, Freirdume
definieren und Gemeinsamkeiten suchen

=Leistungsphase (Performing): Férderung der
Leistungserbrinung sowie Uberprifung von
(Zwischen-)Zielerreichung
Reflexion mit Teammitgliedern und Lessons
Learned erarbeiten
Dokumentation erarbeiten

Zielerreichung fur Teammitglieder und
Gesamtthematik Uberpriifen

Abschlussfeedback zu allen Aspekten der
Teamarbeit (Verhalten, Inhalte) geben und
einfordern

N&achste Schritte fur Teammitglieder erarbeiten
und kommunizieren



SWOT-Analyse

(Strategische Unternehmensanalysekonzepte)

o)

1 Kurzbeschreibung

Die SWOT-Analyse gibt iiber eine interne Analyse der Stidrken (Strengths) und
Schwichen (Weaknesses) sowie iiber eine externe Analyse der Moglichkeiten (Op-
portunities) und Risiken (Threats) einen umfassenden Uberblick dariiber, wie sich
ein Unternehmen am Markt positionieren kann und an welchen Themen ein Un-
ternehmen gegebenenfalls noch konstruktiv arbeiten muss.

2 Anwendungsgebiete

Die SWOT-Analyse ist sehr vielseitig einsetzbar. Sie kann die Basis fiir eine Dis-
kussion um die strategische Positionierung und einen méglichen Entwicklungspfad
eines Unternehmens, eines Geschéftsbereichs oder eines Produkts sein. Mittlerwei-
le wird die SWOT-Analyse sogar fiir die Karriereplanung von n eingesetzt.

3 Nutzen

e Transparente Darstellung der Stirken und Schwichen gespiegelt an den Mdog-
lichkeiten und Risiken des Markts

e Fokussierung der Aktivititen

e Identifikation von Handlungsbedarf

e Erarbeitung einer Basis fiir die strategische Planung (Ausbauen der Stérken,
Stiarken der Schwichen)
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4 \Voraussetzungen

e Exakte Abgrenzung des Untersuchungsobjekts und Betrachtung des relevanten
Kontextes (z. B. B2 C-Markt fiir Expresslogistik)

e Enge Verkniipfung der SWOT-Analyse mit weiteren strategischen Analysetools
(z. B. Porter’s Five Forces)

5 Kernelemente/Vorgehen

e [nterne Analyse: Die interne Analyse soll die Stirken und die Schwichen des
Untersuchungsobjektes transparent machen. Jede Organisation hat Stirken, wie
z. B. Produktentwicklungs-Know-how, Markenname, effiziente Produktion, po-
sitives Image am Markt, Flexibilitét, aber auch Schwichen, wie z. B. hohe Fluk-
tuation, geringe Internationalitét, geringe Innovativitit. Nicht alle Stirken oder
Schwichen sind sofort ersichtlich. Bei der Definition der Stirken und Schwi-
chen miissen unterschiedliche Perspektiven eingenommen werden, z. B.

— Unternehmen selbst: Worin glauben wir gut zu sein?
— Wettbewerber: Weshalb fiirchten uns die Wettbewerber?
— Kunden: Weshalb kaufen die Kunden unsere Produkte?

e [Externe Analyse: Die externe Analyse untersucht demgegeniiber die Chancen
und Gefahren, mit denen ein Unternehmen in einem bestimmten Marktumfeld
konfrontiert wird. Wenn sich die Chancen auf dem Markt mit den Stédrken des
Unternehmens realisieren lassen, hat das Unternehmen eine gute Ausgangspo-
sition. Gefahren auf dem Markt konnten Aspekte wie Preisverfall oder zuneh-
mende Konsolidierung der Wettbewerber sein (siehe Abb. 1).

Abb.1 SWOT-Analyse | Bewertung |
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Berry/Wilson: On Target, 2000.
2 Jenster/Hussey: Company Analysis, 2001.



Synektik

(Kreativitatstechniken)

)

1 Kurzbeschreibung

Synektik ist ein Kreativitétstool, das auf den Amerikaner William Gordon zuriick-
zufiihren ist und dem ein 10-stufiger Verfahrensablauf zugrunde liegt. Dabei wird
ein klar definiertes Problem durch die Bildung von Analogien bewusst verfremdet,
und thematisch heterogenes Wissen wird proaktiv verkniipft. Die Kreativitétstech-
nik Synektik wird generell als leistungsfihiges Tool gesehen, das die kreative
Entwicklung von Losungen und Ideen fordert.

2 Anwendungsgebiete

Die bei der Anwendung von Synektik zugrunde liegenden Probleme (z.B. Pro-
duktneuentwicklung, Mitarbeiterbindung) konnen vielfiltig sein. Synektik sollte in
erster Linie in der Gruppenarbeit als Alternative z. B. zu Brainstorming eingesetzt
werden; aber auch einzelne Personen konnen sich den 10-stufigen Verfahrensab-
lauf zunutze machen.

3 Nutzen

e Entwicklung denkgrenzeniiberschreitender und innovativer Losungsoptionen
unter Hinzuziehung thematisch unzusammenhingenden Wissens (Stimulation
der unbewusst ablaufenden kreativen Ideensuche)

e Im Team bereits systematisch erarbeitete Losungsoptionen werden durch die
Gruppe getragen
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Synektik

Prozessschritt
1. Problemdefinition

2. Sammlung
Lésungsanséatze

3. Neuformulierung

4. Direkte Analogien
Phase 1

5. Persénliche
Analogien

6. Kontradiktionen

7. Direkte Analogien
Phase 2

8. Analogienanalyse

9. Analogien-
Problem-
Verknupfung

10. L&ésungs-
generierung

Inhalt

Problem muss eindeutig
definiert werden

Spontan werden
Lésungsanséatze in der
Gruppe entwickelt und
zusammengetragen

Auf den Losungsan-
satzen aufbauen wird
das Problem neu
formuliert

Nach der Problem-
analysephase (1.-3.)
beginnt mit der Bildung
direkter Analogien (z. B.
aus Natur) die
Entfremdungsphase

Folgend werden
persdnliche Analogien
zur individuellen
Identifikation der
Teilnehmer gebildet

Analog zu 5. werden
symbolische Analogien
(Kontradiktionen)
bebildet

Direkte Analogien zum
Problem und mdgliche
Lésungsansatze werden
gebildet

Die erarbeiteten direkten
Analogien missen
analysiert werden

Die letzten, direkten
Analogien werden mit
dem urspriinglichen
Problem verknUpft

Im letzten Schritt werden
konkrete L6sungs-
ansatze fur das Problem
erarbeitet und bewertet

Abb.1 Synektik-Schrittverfahren

Beispiel
Wie lasst sich die
Durchlaufzeit in der
Produktion verringern?

Maschinen erneuern

Wie kénnen die
Maschinen erneuert
werden?

Schlange enthautet sich

Haut engt ein

liickenlose Banden

Schienen

Metall, Flihrung,
zweigleisig

direkte, vorgegebene
Wege

Installation
automatischer
Schienenverkehre
zwischen den
Maschinen
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Voraussetzungen

Vorbereitung der Teilnehmer auf den inhaltlichen Transfer von Problemen, L6-
sungsoptionen und die Bildung von Analogien

Uberwindung von Hemmungen der an der Synektik-Gruppenarbeit teilnehmen-
den Personen, vor allem wihrend der Bildung personlicher Analogien

Zeit: Erfordert ein hoheres zeitliches Invest als andere Kreativititsformen

5

Kernelemente/Vorgehen

Synektik liegt ein zehnstufiger Prozess zugrunde. Dabei ist ein Abweichen von der
Reihenfolge moglich, z. B. durch Uberspringen (siche Abb. 1).

6

1
2

Quellen/Weiterfiihrende Literatur

Backerra/Malorny/Schwarz: Kreativititstechniken, 2002.
Nollke: Kreativititstechniken, 2002.



Teammanagement

(Instrumente der Personal- und Teamfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Teammanagement umfasst die aktive und zielorientierte Steuerung einer kleinen
Gruppe von Personen, die gemeinsam mit geteilter Zielsetzung an einer Aufgabe
bzw. einem Thema arbeiten.

2 Anwendungsgebiete

Jede Gruppe von Personen, die gemeinsam arbeitet — ob im Rahmen eines Projekts
oder einer Linientitigkeit — kann aktiv gesteuert werden. Je hoher die Heterogenitit
des Teams (Personentypen, Erfahrungen, Kompetenzen, Unternehmen, Branchen),
umso wichtiger ist eine aktive Steuerung. Dies ist z. B. bei interdisziplindren Teams
der Fall.

3 Nutzen

Steigerung der Produktivitét

Besserer Output

Geschwindigkeit

Geringere Konflikte teamintern sowie -iibergreifend
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Basissituation klaren
= Ziele vereinbaren fur Teammitglieder und Projekt

Selbstverstédndnisse aller Teammitglieder klaren
und Teambuilding férdern

= Gemeinsam Chancen und Risiken fur
phase Projekterfolg erarbeiten

Perspektiven fur Teammitglieder aufzeigen
Spielregeln der Zusammenarbeit vereinbaren

Orientierungs-

\/ Arbeitspakete, Verantwortlichkeiten und
\/ Deadlines definieren

Konstruktives Feedback geben und einfordern

= Regeln fur Kommunikation mit Projekt-
schnittstellen definieren

Entwicklungsphasen des Teams berlcksichtigen
und nutzen:

=QOrientierungsphase (Forming): Identifizierung
gemeinsamer Ziele

Arbeitsphase =Polarisierung und Konfliktphase (Storming):
u.a. zwischenmenschliche Probleme klaren
und in strittigen Fragen Konsens suchen

=Normierungsphase (Norming): u. a. klare
Aufgabenpakete verteilen, Freirdume
definieren und Gemeinsamkeiten suchen
=Leistungsphase (Performing): Férderung der
Leistungserbrinung sowie Uberprifung von
(Zwischen-)Zielerreichung
= Reflexion mit Teammitgliedern und Lessons
Learned erarbeiten
= Dokumentation erarbeiten

Zielerreichung fur Teammitglieder und

Abschluss- Gesamtthematik Uberpriifen
= Abschlussfeedback zu allen Aspekten der
phase Teamarbeit (Verhalten, Inhalte) geben und
einfordern

= N&achste Schritte fir Teammitglieder erarbeiten
und kommunizieren

Abb.1 Phasenspezifische Teammanagement-Aufgaben
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4 \Voraussetzungen

e Zielorientierte Zusammensetzung des ganzen Teams (Kompetenzen und Cha-
raktere, z. B. Umsetzer, Querdenker, Leiter)

e Dem Arbeitsfokus, den Teammitgliedern und dem Zeitplan entsprechende
Steuerung, Geschwindigkeit und Endproduktorientierung

e Eindeutig definierte Arbeitspakete, Endprodukte, Verantwortlichkeiten (Team-
rollen) und Deadlines

e Flexibilitit in der Zusammensetzung und Aufgabenverteilung sowie intensives
Coaching, inklusive Feedback

5 Kernelemente/Vorgehen

Aktives Teammanagement impliziert phasenspezifische Aufgaben (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Hackman: Leading Teams, 2002.
2 Katzenbach/Smith: Teams, 2003.



Total Quality Management (TQM)
(Einfiithrung)

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Total Quality Management (TQM) ist eine prozessbezogene Managementmethode,
die auf Qualitit fokussiert und auf der Mitwirkung aller Elemente eines Unterneh-
mens basiert. TQM zielt dabei sowohl auf die Prozess- als auch auf die Produkt-
qualitit.

2 Anwendungsgebiete

Total Quality Management kann in Unternehmen Anwendung finden, in denen die
beiden elementaren Kernannahmen greifen:

e Die Verbesserung der Prozessqualitit fiihrt zu einer Kostensenkung und Pro-
duktivititssteigerung

e Die Verbesserung der Produktqualitit fiihrt zu Umsatzwachstum (und damit zu
Marktanteilssteigerung)

3 Nutzen

o Ausrichtung des Unternehmens auf Qualitit (Beziehung zwischen Unterneh-
men und Kunde)

e Optimierung der Wertschopfung

e Steigerung von Umsatz und Umsatzrendite
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Total Quality Management (TQM) (Einflihrung)

TQM-
Einfiihrungs-
und
-Etablierungs-
phase

Analyse des Unternehmens (Ablauf und Aufbauorga)
Erarbeitung der TQM-Ziele, Inhalte und Prédmissen

Kommunikation der TQM-Inhalte und Pramissen sowie
Ziele der TQM-Einfihrung (z. B. Zertifizierung 1ISO 9001)

Qualifizierung und Ausstattung der Verantwortlichen
(u. a. Methoden, Tools, Literatur, Arbeitsmittel,
Personal)

= Entwicklung von TQM-MaRRnahmen: z. B.

= zur Analyse/Messung von

= Produktmerkmalen (relevant u. a. fir die
Verifizierung von Forderungen)

= Kundenzufriedenheit

= Produktionsprozessen
= zur Nachsteuerung bezuglich

= fehlerhafter Produkte

= endproduktkonformem
Beschaffungsprozess

= Kommunikation mit Kunden und
Lieferanten (u. a. Vertragsgestaltung,
Ausschreibungen)

= Rollout der TQM-MafRnahmen
= funktions-/bereichstbergreifend

= Fokussierung auf Infrastruktur, Produkte und
Prozesse

= Einbeziehung von Kunden und Lieferanten

= Standige Zusammenfiihrung und Harmonisierung
einzelner TQM-Initiativen (,TQM-Alignment*)

= Standige Uberpriifung der Zielerreichung (inklusive
Forecast) inklusive TQM-Audits

TQM-
Reifephase

= Durchfiihrung von TQM-Controlling (u. a. Audits,
Projektmonitoring)

= Sicherstellung der Kontinuitdt und Optimierung der
TQM-Umsetzung

= Verfeinerung TQM-Prozess

= Kontinuierliche Bereitschaft der Mitarbeiter zur
Veranderung und Férderung des Qualitatsfokus

TQM-Kompetenz

P

Abb.1 Einfiihrung von Total Quality Management



4 Voraussetzungen 345

4 \Voraussetzungen

e Management ist involviert und lebt TQM-Ziele vor. Alle Mitarbeiter werden
eingebunden.

e Fokussierung auf Produkte und Prozesse sowie auf das Verhalten von Fiihrungs-
kréften und Mitarbeitern (direkte und indirekte Effekte) Anpassung der Ablauf-
und Aufbauorganisation an TQM-Erfordernisse

e Fokussierung auf langfristige Ziele, flankiert von Quick Wins

e Qualifizierung und Ausstattung der TQM-Treiber im Unternehmen (u. a. Me-
thodenwissen und Ressourcen)

5 Kernelemente/Vorgehen

Die Einfiihrung von TQM erfolgt in drei grundlegenden Phasen (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Binner: Prozessorientierte TQM-Umsetzung, 2002.
2 Hummel/Malorny: Total Quality Management, 2002.



Turnaround Management

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Turnaround Management umfasst die Analyse eines Unternehmens(-bereiches)
und Einleitung von MafBnahmen, die auf den Erhalt der betrieblichen Existenz
zielen. Dies insbesondere in Zeiten, in denen die Geschéiftsaufgabe des Unter-
nehmens nur durch einen systematischen Sanierungsprozess verhindert werden
kann.

2 Anwendungsgebiete

Turnaround Management muss zwingend erfolgen, wenn die Liquiditéts- und Er-
tragssituation die Existenz des Unternehmens nachhaltig bedroht und die Moglich-
keiten zur Aufnahme von Fremdkapital weitestgehend ausgeschopft sind sowie die
Gesellschafter und das Management aber eine Fortfithrung der betrieblichen Tétig-
keit anstreben.

3 Nutzen

Wiederherstellung der betrieblichen Leistungsfahigkeit, Liquiditidt und Bonitit
Beseitigung defizitirer und ineffizienter Leistungserstellungsprozesse und
Strukturen

e Chance fiir radikale Mallnahmen aufgrund der kritischen Situation des Unter-
nehmens
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4 \Voraussetzungen

e Enge Einbeziehung von strategisch relevanten Geschiftspartnern (u. a. Haupt-
kunden und Kernlieferanten) in Erarbeitung von Losungsszenarien

e Keine ausschliellich buchtechnische Beseitigung entstandener Verluste, z. B.
mittels Anpassung des Grundkapitals, sondern umfassender Umsatz strategi-
scher/operativer Neuausrichtung

5 Kernelemente/Vorgehen

Turnaround Management erfordert einen ganzheitlichen Ansatz. Die wesentlichs-
ten Elemente sind die folgenden:

o Strategie:

— Pragmatische und schnelle Ursachenanalyse:

e Intern: z.B. schlechte Produktqualitit, falsche Absatzprognosen, un-
vorteilhafte Finanzierungs-/Investitionspolitik, am Kundennutzen vorbei
produzierte Produkte, Kooperation mit falschen Partnern

e Extern: z.B. Verschlechterung der Konjunktur, Verinderung der Nach-
frage, neue Wettbewerber

- Kritische Uberpriifung der Unternehmensstrategie (u.a. mittels Portfolio-
analyse) und gegebenenfalls Neuausrichtung der strategischen Geschiftsfel-
der am Markt, eventuell flankiert u.a. vom Verkauf unrentabler Geschifts-
felder

e Financials:

— Sofern die Zufiihrung finanzieller Mittel iiberhaupt noch moglich ist, kann
dies z. B. erfolgen mittels einer Kapitalerhohung durch Dritte oder der Zu-
zahlung durch Gesellschafter

— Zur Beseitigung von Verlustvortrigen auf der Passivseite konnen Aktien zu-
sammengelegt oder der Aktiennennwert herabgesetzt werden. Des weiteren
kann der Riickkauf eigener Aktien unter pari erfolgen (setzt liquide Mittel
frei)

e Operations:

— Anpassung von Prozessen und Organisation an iiberarbeiteter Strategie bei
gleichzeitiger Steigerung der Effizienz

— Systematisches Kostenmanagement, z. B. mittels Reduktion von Personal
(z. B. betriebsbedingte Kiindigungen)
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Faulhaber/Landwehr: Turnaround-Management, 2001.
2 Leupin: Turnaround von Unternehmen, 1998.



Uberzeugungstechniken

(Kommunikationstools)

1 Kurzbeschreibung

Uberzeugungstechniken basieren auf der positiven und zielgerichteten Beeinflus-
sung anderer Parteien/Personen, speziell in Situationen, in denen eine gemeinsame
Einigung iiber einen Sachverhalt erzielt werden muss.

2 Anwendungsgebiete

Uberzeugungstechniken finden ihre Anwendung in allen Situationen, in denen Per-
sonen mit unterschiedlichen, konfliktdren Zielen aufeinander treffen und in denen
zumindest eine Partei ein gemeinsam getragenes Ergebnis im Sinne der eigenen
Zielsetzung anstrebt. Dabei ist es unerheblich, ob es sich z. B. um ein Mitarbeiter-
gesprich, ein Verkaufs-/Einkaufsgesprich oder ein Meeting handelt.

3 Nutzen

e Zielgerichtete Gesprichsfiihrung und Steigerung der Erfolgswahrscheinlichkeit
e Kenntnisse iiber Vielzahl moglicher Uberzeugungstechniken ermdglichen ein
flexibles Anpassen an Rahmenbedingungen
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4 \Voraussetzungen

e Flankierung der Uberzeugungstechnik durch gezielte Fragetechniken: z.B.
Suggestivfragen, offene und geschlossene Fragen, Riickfragen, Kontrollfragen,
Alternativfragen

e Verzicht auf Maflnahmen, die einen negativen Einfluss auf den Gegeniiber neh-
men: z. B. offenes Drohen, gezieltes Unterbrechen, nicht Eingehen auf Argu-
mente, Stellen negativer Fragen

o Unterstiitzung kommunizierter Inhalte, z. B. durch eine offene Korperhaltung,
sorgfiltig gelegte Sprechpausen, Aufmerksamkeit suggerierendes Verhalten

5 Kernelemente/Vorgehen
Nachfolgend werden mogliche Uberzeugungstechniken dargestellt:

o Uberzeugen durch stringentes, sachliches Argumentieren:
Die Uberzeugungstechnik erfordert das Durchdenken des Sachverhaltes und
den Aufbau einer rationalen, logischen und nachvollziehbaren Argumentations-
kette. Die Argumentation wird durch neutrale Daten/Fakten (z. B. Marktstudie)
unterstiitzt.

e Um Hilfe ersuchen:
Der Gegeniiber wird offen um Hilfe gebeten, entweder auf einer personlichen
Ebene (z.B. aufgrund Freundschaft oder Kollegialitit) oder einer sachlichen
Ebene (z. B. ,,Wie wiirden Sie an meiner Stelle vorgehen?*).

e Werte und Normen ansprechen:
Das Vorgehen erfordert zunichst das Erkennen méglicher Werte und Normen
der Gegeniiber (z. B. Teamwork, Loyalitit, Ehrlichkeit und Zuverldssigkeit) und
die gezielte Nutzung dieser fiir die Argumentation.

e Handeln/Bargaining:
Im Sinne eines Handels wird ein Ergebnis gesucht, bei dem alle Beteiligten zum
Teil nachgeben, aber alle gewinnen.

e Druck ausiiben:
Der Gegeniiber wird zielgerichtet mit Nachdruck zum Handeln verpflichtet,
z. B. schriftliche Vereinbarungen, enge Termine

e Vollmacht zeigen:
Durch den Einsatz legitimierender Symbole, Gesten, Absprachen oder Hierar-
chiestufen wird der Gegeniiber zu einer zielgerichteten Entscheidung forciert
(z.B. ,,Dein Chef sagte ... ).
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Correll: Motivation und Uberzeugung in Fiihrung und Verkauf, 2000.
2 Kellner: Reden, zeigen, iiberzeugen, 2000.



Unternehmenskulturmanagement

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Unternehmenskultur umfasst geteilte Werte, Grundannahmen, Denk- und Hand-
lungsweisen im Unternehmen. Dabei entsteht Unternehmenskultur aus dem lau-
fenden Verhalten der Mitarbeiter; des Weiteren wirkt die Unternehmenskultur auf
das Verhalten der Mitarbeiter. Unternehmenskulturmanagement ist die gezielte
Steuerung kultureller Merkmale im Unternehmen.

2 Anwendungsgebiete

Unternehmenskulturmanagement bietet sich besonders im Fall von Kulturen an,
die erfolgshemmende Merkmale aufweisen (z. B. Abschottung, Inflexibilitit); au-
Berdem konnen erfolgsfordernde Merkmale (z. B. Eigenmotivation, Kundenorien-
tierung, Innovationsorientierung) unterstiitzt werden. In besonderen Situationen,
wie z. B. Merger, Strategiewechsel, Eintritt vieler neuer Mitarbeiter, ist die aktive
Betrachtung und Steuerung der Unternehmenskultur zwingend erforderlich.

3 Nutzen

e Gezielte Forderung und Nutzung positiver und gewiinschter kultureller Merk-
male fiir die Unternehmensleistung (z. B. Eigeninitiative, Flexibilitdt, Kunden-
orientierung)

o Stimmigkeit zwischen Strategie, Marktauftritt sowie implizit und explizit ge-
lebtem Verhalten der Mitarbeiter
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Unternehmenskulturmanagement

Analyse
Ist-Kultur

\/4

2

Bestimmung
Soll-Kultur

Entwicklung
von
MaBRnahmen

~ =

4

MaRnahmen-
umsetzung
und
Stabilisierung

Anlass/Notwendigkeit fur Auseinandersetzung mit
Unternehmenskultur identifizieren

Erfassung und Beschreibung der bestehenden
Unternehmenskultur mittels z. B. Mitarbeiter-/
Kundenbefragung, Beobachtungen:

sichtbare Artefakte, Werte, Normen und unsichtbare,
schwer greifbare Grundannahmen

Bericksichtigung der Auspragungsstérke (Ausmal, in
dem kulturelle Merkmale zum Tragen kommen) und der
Wirkung auf die Unternehmensleistung

Darstellung von Kultur (,Kulturprofil“) muss umfassen:
Geschaftszweck, Strategie, Erfolgsfaktoren,
Entscheidungsstrukturen, kognitive Prozesse,
Fuhrungsstil, Arbeits- und Kommunikationsstil

Erarbeitung gewiinschter kultureller Merkmale in
Unternehmen

Prifung auf Stimmigkeit von Soll-Kultur mit
Unternehmensstrategie, Organisationsstruktur sowie
Landes- und Branchenkultur

Sicherstellung der Akzeptanz von Soll-Merkmalen

Identifikation von Abweichungen zwischen Ist- und Soll-
Kultur

Ableitung von MalRnahmen, die auf Vermittlung, Pflege,
Wandel oder Verstarkung kultureller Merkmale zielen
Ansatzpunkte fur Verdnderung: u. a. Architektur,
Slogans, Rituale, Geschichten, Marktauftritt,
Anreizsysteme

Vermittlung basiert auf Uberzeugung (offen, direkt
wirksam) oder Manipulation (verdeckt, indirekt wirksam)
Entwicklung von Zeit-/Ressourcenplan fir die
Umsetzung

Umsetzung der geplanten MalRnahmen

Vorleben gewiinschter kultureller Merkmale durch
Management

Kontrolle von Plan mit Zielerreichung bis zum Ende der
Umsetzungsphase

Standige Uberwachung kultureller Merkmale beziiglich
neuerlichen Anpassungsbedarf

Abb.1 Phasen der Einflussnahme auf die Unternehmenskultur
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4 \Voraussetzungen

e Bewusstsein, dass die Unternehmenskultur nur begrenzt steuerbar ist: Sie ist
keine betriebswirtschaftliche Stellgrof3e, die beliebig verdnderbar ist

e Hohes Maf} an Sensibilitit im Rahmen der Einflussnahme auf die Kultur (es
liegt keine 1:1-Beziehung zwischen Maflnahme und Folge vor)

5 Kernelemente/Vorgehen

Die Einflussnahme auf die Kultur muss vier Phasen durchlaufen (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Sackmann: Unternehmenskultur, 2002.
2 Scholz: Personalmanagement, 2000.



Verhandlungsmanagement

(Kommunikationstools)

1 Kurzbeschreibung

Unter Verhandeln versteht man die Kommunikation zwischen mehreren Personen,
die zum Teil verschiedene Anliegen, Perspektiven, Interessen, Auffassungen aber
auch gegenseitige Abhingigkeiten aufweisen. Ziel des Verhandelns ist die Erarbei-
tung einer gemeinsam getragenen Losung, Vereinbarung oder eines Abkommens.
Verhandlungsmanagement umfasst die aktive, ergebnisorientierte Steuerung und
Durchfiihrung dieses Prozesses.

2 Anwendungsgebiete

Verhandlungen gehdren zum unternehmerischen Alltag. Dabei werden neben Ver-
handlungen mit externen Parteien (z. B. Kunden, Lieferanten, Investoren) tagtig-
lich auch unternehmensinterne Verhandlungen durchgefiihrt (z. B. mit Vorgesetz-
ten, Mitarbeitern und Vertretern anderer Fachbereiche).

3 Nutzen

o Steigerung der Wahrscheinlichkeit fiir die Erzielung eines Win-Win-Ergebnis
(hohere Qualitit des Verhandlungsergebnisses)

e Bessere Losung inhdrenter sowie im Verlauf auftretender Konflikte (Senkung
Abbruchswahrscheinlichkeit)

e Erhohung der Verhandlungseffizienz, d. h. eingesetzter Ressourcen und Zeit
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Verhandlungsmanagement

Kontext-
spezifische
Planung
und
Vorbereitung

Durchfiihrung
Verhandlung
und
Entwicklung
Ergebnisse

Nach-
Bereitung
und
Umsetzung

- Definition moglicher Ergebnisszenarien und Bewertung dieser

Zusammenstellung des Teams inklusive Kompetenzen

Planung und Abstimmung von Verhandlungsinhalten, Termin,
Zeitdauer, Ort (inklusive Raumgestaltung) und Form

Antizipation fremder Verhandlungsziele

Entwicklung fakten-/personenbezogener Strategie

Beachtung verhaltenskonstituierender Eigenschaften der
Verhandlungspartner, z. B.

- hierarchische und berufliche Stellung
- frihere Arbeitgeber
- Unternehmenskultur
Beachtung der Einstellung der Verhandlungspartner, z. B.
- misstrauisch versus vertrauensvoll
- konfrontativ versus konfliktvermeidend
- restriktiv versus offen

- Schaffung positiver Atmosphére (z. B. durch Raumlichkeit)
- Erkundung von Interessen und Klarung von Sichtweisen der

- Offenlegung von Vorstellungen und Interessen ohne

- Entwicklung und Bewertung von Ergebnisoptionen, die

Verhandlungspartner
Beziehung von Positionen

gegenseitigen Nutzen beeinhalten

Einsatz kreativer Fragestellungen und Nutzung
allgemeingultiger Normen, Werte und Grundsatze
(= objektive Entscheidungskriterien)

Anforderungen an das Verhandlungsergebnis:
- eindeutig und unmissverstandlich formuliert
- befriedigt Interessen der Parteien
- fuhrt zu keinem Gesichtsverlust
- ist umsetzbar/realisierbar

- Dokumentation der Lernerfolge und Erfahrungen

Dokumentation sowie gegenseitige Bestatigung und Freigabe
des Verhandlungsergebnisses

Uberpriifung der Zielerreichung: Ergebnisqualitat und
Ergebniseffizienz

Kommunikation und Umsetzung der Ergebnisse

Abb.1 Phasen des Verhandlungsmanagements



[e)}

Quellen/Weiterfiihrende Literatur 361

4 \Voraussetzungen

Vermeidung von Verwechselung und Vermischung von Sach- und Beziehungs-
problemen

Kein Aufdriangen von Standpunkten und fixes Beziehen auf Positionen durch
die Beteiligten

Vermeidung destruktives, manipulatives Verhandeln

5 Kernelemente/Vorgehen

Verhandlungsmanagement kann in drei Phasen unterteilt werden (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Fisher/Ury/Patton: Getting to Yes, 1991.
2 Fisher/Ury/Patton: Das Harvard-Konzept, 2003.



Wertorientierte Flihrung

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Wertorientierte Fithrung, auch Value-Based Management genannt, richtet operati-
ve und strategische Tiatigkeiten, Entscheidungen und Strategien konsequent auf die
Steigerung des gegenwiértigen und des zukiinftigen Unternehmenswertes aus. Das
zentrale Element der wertorientierten Fiihrung ist die Steigerung des Share-holder
Value, d. h. die Verzinsung des eingesetzten Kapitals.

2 Anwendungsgebiete

Die auf die Wertsteigerung zielende Fiihrung eines Unternehmens und die Nutzung
der damit einhergehenden Steuerungsmechanismen ist in jedem Unternehmen oder
Konzern umsetzbar. Damit einher geht eine strikte Kosten- und Ertragsorientie-
rung.

3 Nutzen

e Vorgabe einer eindeutigen Zielrichtung fiir Fiihrungskrifte und Mitarbeiter im
Unternehmen
Optimierung der Steuerungsfihigkeit des Unternehmens
Wachstum und Effizienzsteigerung

e Ausrichtung der Unternehmensaktivititen auf die Steigerung des Unterneh-
menswertes
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4

Voraussetzungen

Integration relevanter Kennziffern im Berichtswesen oder die Einbettung spe-
zieller auf die Wertsteigerung zielender Vorgaben in das Vergiitungssystem
Fokus auf strategische Fragen, da diese das Potenzial zur Steigerung des Unter-
nehmenswertes in hohem Maf3e determinieren

Ausgewogenes Verhiltnis zwischen wert- sowie cash-flow-generierenden Té-
tigkeiten und Geschiftsfeldern

5

Kernelemente/Vorgehen

Im Rahmen der wertorientierten Fithrung werden alle strategischen Optionen auf
ihren Beitrag zur Wertschopfung iiberpriift. Hierfiir ist eine Hierarchie bestehend
aus Steuerungsgrofien, Werttreibern und entsprechenden Messgroflen notwendig
(sieche Abb. 1).

Steuerungsgroffen: Um ein systematisches, unternehmensweit einheitliches
Vorgehen zu gewihrleisten, miissen definierte und gemeinsam getragene Steue-
rungsgrofien genutzt werden.

Wertreiber: Werttreiber nehmen dann direkt oder indirekt Einfluss auf die Ent-
wicklung der Steuerungsgrofen und entscheiden damit iiber die zukiinftige
Wertsteigerung. Es gibt zwei Gruppen von Werttreibern: 1. Kostentreiber (in-
nengerichtet) und 2. Ertragstreiber (auengerichtet). Sowohl Ertrags- als auch
Kostentreiber miissen im Unternehmen identifiziert, analysiert sowie aktuel-
le und zukiinftige Beitridge (inklusive Potenziale) fiir die Wertsteigerung des
Unternehmens erarbeitet werden. Daraus lassen sich Maflnahmen ableiten.

z.B. ROCE (return on capital employed), RONA
Unter- (Return on net assets), EVA (Economic Value Added)
f nehmenswert

. z.B. Qualitat, professionalisierter
Steuerungsgréfien N 2Vertrieb, bester Customer Service
_— Werttreiber ‘-/ 42.8. Anzahl Reklamationen,
\ Umsatzentwicklung, Anzahl

Werttreiber-MessgroRen Neukunden

Abb.1 Zusammenhang zwischen Unternehmenswert, Steuerungsgréffen und Werttreibern
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Messgrdfien: Um die Entwicklung der Werttreiber zielgerichtet zu steuern,
miissen spezielle Messgrofien fiir diese entwickelt, in der Organisation kom-
muniziert und systematisch im Controlling nachgehalten werden.

Quellen/Weiterfiihrende Literatur

Arnold/Davies: Value-based Management, 2001.
Young: EVA and Value-based Management, 2000.



Wertschopfungskette

(Strategische Unternehmensanalysekonzepte)

&)

1 Kurzbeschreibung

Vereinfachend lassen sich neun generische Prozesse eines Unternehmens beschrei-
ben, iiber die ein Unternehmen Input in Output transformiert. Die fiinf priméiren
Aktivititen enthalten die eigentliche Erstellung der Produkte und Dienstleistungen
vom Materialeinkauf iiber die Produktion bis zum Verkauf. Die vier sekundéren
Aktivitidten beschreiben die die Leistungserstellung unterstiitzenden Prozessele-
mente. In jedem dieser Prozesse kann ein Unternehmen einen strategischen Wett-
bewerbsvorteil erlangen.

2 Anwendungsgebiete

Die Analyse der Wertschopfungskette unterstiitzt Unternehmen, Verbesserungspo-
tenziale in der Leistungserstellung und in Unterstiitzungsaktivitdten zu identifizie-
ren. AuBlerdem lésst sie sich bei einer Make-Or-Buy-Entscheidung einsetzen, bei
der iiberpriift wird, welche Wertschopfungsschritte das Unternehmen selbst abde-
cken mochte und welche zugekauft werden sollen.

3 Nutzen

e Transparente Darstellung des Leistungserstellungsprozesses

e Darstellung der Implikationen von Anderungen in einem Prozessschritt auf fol-
gende Aktivititen

o Identifikation von horizontalen Schnittstellen innerhalb des Unternehmens so-
wie Bereichen und vertikalen Schnittstellen mit Kooperationspartnern

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018 367

C. Schawel und F. Billing, Top 100 Management Tools,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-18917-4_94


https://doi.org/10.1007/978-3-658-18917-4_94

368 Wertschépfungskette

4 \Voraussetzungen

o Uberblick iiber gesamtes Prozessportfolio im Unternehmen
o Start auf einer allgemeinen, eher generischen Ebene

5 Kernelemente/Vorgehen

Die Wertschopfungskette ist eine abstrakte Beschreibung der Gesamtheit von Pro-
zessen in einem Unternehmen (siehe Abb. 1). Selbstverstiandlich laufen in einem
Unternehmen hunderte oder tausende von Einzelprozessen ab, die in diesem De-
tail in der Wertschopfungskette nicht beschrieben werden. Gerade die sekundéren
Aktivititen werden von Unternehmen gerne als ,,Overhead” bezeichnet und im
Rahmen von Verbesserungsmafnahmen mit wenig Beachtung versehen. Andere
Unternehmen haben geschafft, auch aus den sekundiren Aktivititen strategische
Wettbewerbsvorteile zu erarbeiten.

Um strategische Wettbewerbsvorteile zu identifizieren/schaffen, kann die Wert-
schopfungskette zu einer ersten Analyse verwendet werden. Die fiir das Unterneh-
men entscheidenden Prozesse konnen dann detailliert werden. Darauthin werden
Beziehungen zu anderen Prozessen innerhalb oder auBerhalb des Unternehmens
beschrieben. Eine Beziehung existiert dann, wenn die Performance oder die Kos-
ten des einen Prozesses einen anderen beeinflussen.

Einkauf (Beschaffung Rohmaterialien, Input zur Leistungserbringung)

Technologiemanagement (Entwicklung neuer Technologien) o)
)
Infrastrukturmanagement (z.B. Recht, Finanzen, Qualitdtsmgmt.) §
=]
Personalmanagement (z.B. Beschaffung, Entwicklung, Vergitung MA) §
S
Eingangs- Produktion\ Ausgangs- Service o
logistik (Wandlung \logistik (z.B. \Marketing/ \(After-Sales-
(z.B. Logistik, /Inputin Lagerhaltung,/ Vertrieb Dienst-
Warehousing)/ Produkt) Fulfillment) leistungen)
Sekundire Primé&re Aktivitaten
Aktivitdten

Abb.1 Wertschopfungskette



6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur 369

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Baldwin/Clark/Magretta: Harvard Business Review on Managing the Value
Chain, 2000.
2 Porter: Competitive Advantage, 1998



Wissensmanagement (Einfiihrung)

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Das in einem Unternehmen vorhandene Wissen (u.a. Methoden, Inhalte) ist in
fragmentierter Form auf die Mitarbeiter verteilt. Wissensmanagement zielt auf die
systematische Erfassung, Aufbewahrung und Auswertung des gesamten im Unter-
nehmen angesammelten Wissens.

2 Anwendungsgebiete

Der Einsatz von Wissensmanagement ist elementar fiir Unternehmen, in denen die
Qualifikation der Mitarbeiter sowie deren Lernfihigkeit und Wissen mafigeblich
fiir den Geschiftserfolg sind (insbesondere in personalintensiven Geschéften mit
geringem Automatisierungsgrad).

3 Nutzen

Schnellerer Zugriff auf unternehmensinternes/-externes Wissen
Vermeidung redundanter Titigkeiten

Schnellere Entscheidungsfindung

Ermoglichung von Lerneffekten fiir die Organisation
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Wissensmanagement (Einflihrung)

Set-up
und Ist-

Analyse

Vision
und

Ziele

T~ .

Liicken
schliefen:
MaBRnahmen-

planung

Wissens-

management

u\msetzy

Erfassung vorliegender Wissensmanagement-Tools,
Initiativen sowie Wissenskultur (umfasst u. a.
Bereitschaft, Wissen mit Kollegen zu teilen)

Analyse der IT-Infrastruktur inklusive
Wissensmanagement-relevanter Anwendungen und User

Erkennen von Inhalten, die Kernkompetenzen ausbauen
beziehungsweise den Unternehmenserfolg mafRgeblich
beeinflussen (z. B. Projektmanagementwissen)
Erarbeitung der Wissensmanagement-Vision sowie die
Ziele der Einfihrung und Nutzung

Erarbeitung der erforderlichen IT-Infrastruktur
(z. B. Corporate Knowledge Portal, Wissensmarktplatz)

Definition von MaRnahmen

- zur Wissenserfassung, z. B. Zusammenstellung des
kundenbezogenen Wissens der Key Account
Manager (u. a. eigene/fremde Umsatze,
Ansprechpartner, Prozesse, Entscheider)

- zur Wissensweitergabe, z.B. monetéare und nicht-
monetare Anreizsysteme (z. B. Punktsystem, das die
Weitergabe von Wissen an Kollegen belohnt)

- zur Wissensaufbewahrung, z.B. zentrales Vorhalten
von dezentral vorhandenem Wissen (bei
Vertriebsmitarbeitern) zu Kunden in Datawarehouse
oder Projekt-/Methodendatenbank

- zur Wissenauswertung, z.B. mittels automatischem
Suchalgorithmus in Datawarehouse
(u. a. Suche nach neuen Kundentypen und deren
spezifischen Einkaufscharakteristika)
Definition der erforderlichen Organisationsstruktur
(z. B. Etablierung eines Wissensmanagers)

Umsetzung der Malinahmen
Monitoring der Zielerreichung

Beachtung der Datenschutzvorgaben und Einbindung der
Sozialpartner

Abb.1 Prozess zur Einfithrung von Wissensmanagement
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4 \Voraussetzungen

e Nutzung von Kennziffern, die den messbaren Erfolg des Wissensmanagements
dokumentieren (z. B. Verringerung Projektlaufzeit, Steigerung Kundenzufrie-
denheit, monetire Einsparungen)

Bereichs- und hierarchieiibergreifender Austausch von Wissen
Einsatz moderner Informationstechnologie (u.a. Business-Intelligence-Soft-
ware) als Instrumente, die Prozesse, Strukturen und Inhalte unterstiitzen

e Anreizsysteme, die den Austausch von Wissen fordern

5 Kernelemente/Vorgehen

Die Einfiihrung von Wissensmanagement erfolgt in vier Schritten (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 North: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung, 2002.
2 Probst/Raub/Romhardt: Wissen managen, 2003.



Working Capital Management

(Strategische Managementkonzepte)

1 Kurzbeschreibung

Das Management von Working Capital fokussiert auf den Teil des Umlaufver-
mogens, der durch verzinsliches Kapital finanziert werden muss. Synonym zu
Working Capital werden auch Begriffe wie Nettoumlaufvermogen oder Betriebs-
vermogen genutzt. Dabei setzt sich das Working Capital aus Vorriten, Forderungen
aus Lieferungen und Leistungen sowie sonstigen Vermogenswerten des Umlauf-
vermogens zusammen, abziiglich von kurzfristigen Fremdmitteln (u.a. Verbind-
lichkeiten aus Lieferungen und Leistungen, Riickstellungen).

2 Anwendungsgebiete

Working Capital Management in Unternehmen kann auf Forderungen (z. B. Verrin-
gerung Forderungsbestand), Vorrite (z. B. Verringerung von Lagerhaltung) sowie
Verbindlichkeiten (z. B. Verldngerung von Zahlungszielen) fokussieren.

3 Nutzen

e Steigerung der Kreditfidhigkeit und der finanziellen Unabhingigkeit des Unter-
nehmens

e Aufrechterhaltung der Liquiditit

e Erhohung des Betriebsergebnisses

e Steigerung des Cash Flows durch Freisetzung von Kapital (das in Umlaufver-
mogen gebunden ist)
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4 \Voraussetzungen

e Moglichkeiten der Einflussnahme auf Forderungen, Vorratshaltung sowie Ver-
bindlichkeiten
e Transparenz iiber erforderliche Informationen (u. a. Zahlungsziele an Kunden)

5 Kernelemente/Vorgehen

e Hebel im Management von Verbindlichkeiten:

— Gestaltung der Vertrige mit Lieferanten optimieren (z. B. Zahlungsziele stei-
gern)

— Realisierung von Potenzialen iiber die internen Rechnungspriifung und -
bearbeitung: z.B. Uberwachung von Reklamationen, inhaltliche Priifung,
Nutzung von Zahlungszielen; relevante Kennzahlen dafiir sind z. B.:

e Days Payables Outstanding = Verbindlichkeiten aus Lieferungen und
Leistungen x 365 : Materialwand
e Kreditorenumschlag = Umsatz : durchschnittlicher Kreditorenbestand
e Hebel im Management von Forderungen:

— Gestaltung der Vertridge mit Kunden optimieren (z. B. Zahlungsziele)

— Kundenauswahl auf Grund von Bonititspriifung

— Proaktive Verringerung von Forderungen (u.a. Mahnwesen) und Forde-
rungsausfillen; relevante Kennziffern sind z. B.:

e Bad Debt Rate = Forderungsausfall : Umsatz
e Days Sales Outstanding = Forderungen aus Lieferungen und Leistun-
gen x 365 : Umsatzerlose
e Hebel im Management von Vorriten:

— Menge und Wert der eigenen Vorratshaltung senken (Vorratsumschlag = Ma-

terialaufwand : durchschnittlicher Warenbestand)

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Parkinson/Kallberg: Corporate Liquidity, 1993.
2 Scherr: Modern Working Capital Management, 1999.



Zielkostenmanagement/Target Costing

(Kennzahlen und Konzepte der
Unternehmensfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Im Rahmen der konventionellen Preisbildung fiir ein Produkt oder eine Dienst-
leistung erfolgt die Kalkulation bottom-up mittels der Addition von Leistungs-
erstellungskosten und Zielrendite. Im Gegensatz dazu liegt beim Target Costing
bzw. Zielkostenmanagement ein Top-Down-Ansatz vor: Ausgehend vom mogli-
chen Marktpreis werden nach Abzug der Zielrendite die zu erreichenden Zielkos-
ten ermittelt. Sofern die Standardkosten der betrieblichen Leistungserstellung iiber
den Zielkosten liegen, ergibt sich Handlungsbedarf im Kostenmanagement.

2 Anwendungsgebiete
Typische Anwendungsgebiete des Zielkostenmanagements sind:

e Entwicklungsprozess fiir Produkte und Leistungen (Stichwort Design-to-Cost:
feste Kosten und variable Produktkonzeption)

e Strukturierung und Steuerung des Produktionsprozesses

e FErschlieBung von Kostensenkungspotenzialen bei vorliegenden Produkten und
Querschnittsfunktionen
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3 Nutzen

e Marktpreisfokussierung im Leistungserstellungsprozess fordert Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens am Markt

e Steigerung der Produktrentabilitit

e Unterstiitzung des Managements in Entscheidungsprozessen

4 \Voraussetzungen

Zielkostenmanagement bedarf einer hohen Kostentransparenz und muss friihzeitig
im Produktlebenszyklus Anwendung finden, da die folgenden Kosten der Leis-
tungserstellung maBgeblich in der Produktgestaltung definiert werden.

5 Kernelemente/Vorgehen

Die Herleitung der Zielkosten, ausgehend vom Zielpreis, sowie die Ermittlung der
Kostenliicke, ausgehend von den aktuellen Kosten, wird in der folgenden Abb. 1
dargestellt.

Die Festlegung des Ziel-/Marktpreises kann dabei durch den Vergleich mit
Wettbewerbern, durch Ableitung aus Kundenwiinschen (Marktforschung) sowie
durch Prognose aus dem Unternehmen heraus erfolgen. Nach Abzug der Zielren-
dite ergeben sich die Zielkosten fiir das Produkt (= Zielkostenplanung).

Zielpreis =  Zielrendite  Zielkosten Kostenliicke  Aktuelle
Marktpreis Kosten

Abb.1 Vom Zielpreis zu Zielkosten und Kostenliicke



6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur 379

Die Ableitung der Zielkosten fiir einzelne Produktelemente (= Zielkostenauf-
spaltung) kann anhand von eigenen oder fremden Referenzprodukten erfolgen.

Uber den Vergleich mit aktuellen oder prognostizierten Kosten kann die Kosten-
liicke zu den Zielkosten pro Produkt oder Produktelement ermittelt werden. Sofern
eine negative Kostenliicke (aktuelle Kosten > Zielkosten) vorliegt, muss eine Kos-
tensenkung angestrebt werden (= Zielkostengestaltung). Im Falle einer positiven
Liicke konnen Kosten (z. B. einhergehend mit einer Steigerung der Produktquali-
tit) oder die Zielrendite gesteigert werden.

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Aranout: Target Costing in der deutschen Unternehmenspraxis, 2001.
2 Dinger: Target Costing, 2002.



Zielvereinbarung (MbO)

(Instrumente der Personal- und Teamfiihrung)

1 Kurzbeschreibung

Das Fiihren durch Zielvereinbarungen (Management by Objectives = MbO) basiert
auf der gemeinschaftlichen Vereinbarung/Definition messbarer und schriftlich fest-
gehaltener Ziele. Die Verantwortung fiir die Zielerreichung wird delegiert. Nach
Abschluss einer definierten Periode erfolgt die Messung des Zielerreichungsgrads.

2 Anwendungsgebiete

Zielvereinbarungen sind in der Regel als vertragliches Mittel Bestandteil der ar-
beitsvertraglichen Vergiitungsregelung. Zur Anwendung kommt dieses Instrument,
wenn Mitarbeitern/Gruppen eine stirkere Selbststeuerungsfihigkeit tibertragen
werden soll.

3 Nutzen

e Zielvereinbarungen sind die Basis fiir die strukturierte Beurteilung von Leis-
tungsfihigkeit und Leistungsbereitschaft

e Detaillierte Vorgaben beziiglich der Verfahrensweise der Mitarbeiter entfallen
(Stichwort Empowerment)

e Finbeziehung der Erfahrungen von Mitarbeitern

e Hohere Motivation, Ergebnisorientierung, Zielorientierung und Identifikation
der Mitarbeiter mit den Unternehmenszielen
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4 \Voraussetzungen

e Definition einer kleinen Zahl aussagekriftiger Ziele (Fit zwischen zielen und
Unternehmensstrategie)

e Messbarkeit und Transparenz iiber Zielerreichung

e Mitbestimmung des Sozialpartners (u. a. beziiglich der grundsétzlichen Ausge-
staltung der Zielvereinbarungen)

e Vorhandensein eines Bewertungsschemas bzw. eines Systems zur variablen
Vergiitung der Mitarbeiter

5 Kernelemente/Vorgehen

Der Zielvereinbarungsprozess wird typischerweise durch den Vorgesetzen oder die
Personalabteilung initiiert. Zum Teil bieten Unternehmen ihren Mitarbeitern die
Moglichkeit, dass diese und die Vorgesetzten unabhéngig voneinander Zielalterna-
tiven formulieren.

Im Regelfall erfolgt eine Kaskadierung der Ziele Top-Down, wie in Abb. 1
dargestellt.

Unternehmensziele werden auf Bereiche, Abteilungen und auf Mitarbeiter her-
untergebrochen. Zusitzlich konnen ergénzende Ziele bottom-up definiert werden.

Es folgt auf die Diskussion der Zielalternativen die gemeinschaftliche Eini-
gung liber Ziele und die Zieldokumentation. Ziele miissen grundsitzlich messbar,
spezifisch, fordernd, realisierbar, konkret, beeinflussbar und zeitlich fixiert sein.
Dabei miissen die Implikationen unterschiedlicher Zielerreichungsgrade (Unter-
und Ubererfiillung) von Beginn der Messung an transparent sein.

Unternehmensziele (T ]

Bereichssz'i@ C:]
Kaskadierung

von Zielen gtggilungs-[ ] ] [ C_JC _JC ]| wirkung
(Top-Down) ] ]
Mitarbeiterziele

]
] ] ]

Abb.1 Kaskadierung und Wirkung von Zielen
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Abschliefend muss ein systematisches und regelméfiges Messen der Zieler-
reichung inklusive Feedback an die Mitarbeiter erfolgen. Sofern sich relevante
Rahmenbedingungen dndern, miissen Ziele flexibel angepasst werden.

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Eyer/Haussmann: Zielvereinbarung und variable Vergiitung, 2003.
2 Kunz: Fiithren durch Zielvereinbarungen, 2002.



4-C-Analyse-Konzept

(Strategische Unternehmensanalysekonzepte)

o)

1 Kurzbeschreibung

Das 4-C-Analyse-Konzept ist ein Tool, das eine grobe, ganzheitliche Analyse eines
Unternehmens einschlieBlich dessen wettbewerblichen Umfelds ermdglicht.

2 Anwendungsgebiete

Das Konzept mit seinen vier Elementen (Customers, Capabilities, Competitors,
Costs) kann zur Analyse von Geschiftsfeldern, Unternehmen und Branchen einge-
setzt werden. Der Untersuchungsfokus kann sowohl unternehmensintern als auch
-extern sein. Die Analyseergebnisse umfassen wichtige Basisdaten fiir die strate-
gische Planung.

3 Nutzen

e Schaffung von Transparenz iiber die unternehmensspezifische Leistungsfihig-
keit, Kostenstrukturen, Kunden und Wettbewerber

e Unterstiitzung der Ableitung von Stirken/Schwichen, Wettbewerbsvorteilen/
-nachteilen sowie Chancen/Risiken (z. B. fiir eine SWOT-Analyse)

e Lieferung von Basisinformationen zur Ableitung von Handlungsalternativen/
Strategien
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4-C-Analyse-Konzept

CUSTOMERS

Welche Kunden werden
bedient? (Segmentierung?)
Wie sieht die spezifische
Bedurfnisstruktur aus?
Welche Preiselastizitat der
Nachfrage liegt vor?

Werden spezifische Kunden-
segmente bevorzugt bzw.
vernachldssigt bedient?
Existieren Substitutionspro-
dukte aus Kundensicht und wie
grof} ist die Wahrscheinlichkeit
einer Substitution?

Wie grof ist die Profitabilitat
(kunden-, segment-,
marktspezifisch)?

'y

A 4

COMPETITORS

= Welche Wettbewerber gibt es?

= Welche Produkte/Services
werden von ihnen zu welchen
Konditionen angeboten?

= Welche Marktstrategien

verfolgen die Wettbewerber?

Wie erfolgt die Leistungs-

erbringung, und welche

Kostenstrukturen liegen vor?

= Welche Starken und
Schwachen liegen vor?

= Wie positionieren sich die
Wettbewerber (USP)?

= Welche potenziell neuen
Wettbewerber existieren
(Markteintrittsbarrieren)?

CAPABILITIES

= Welche Produkte/Services
werden angeboten und was ist
deren USP im Markt?
Wie hoch ist die maximale
Leistungserbringungsmenge
und die aktuelle Auslastung?
Wie ist der Qualifikationsstand
der Mitarbeiter?
Wie ist der Stand der
Forschung und Entwicklung im
Vergleich zum Wettbewerber?
Welche Produktneu-
entwicklungen sind geplant?
Welche Entwicklungs-
potenziale hat das
Unternehmen/Geschéftsfeld?

'y

CosTs

= Welche Kosten sind mit der
Leistungserstellung assoziiert
(Acitivity Based Costing)?

= Wie ist das Verhaltnis
zwischen variablen Kosten und
Gemeinkosten?

= Was sind die Kostentreiber der
Leistungserstellung?

= Welche Kostensenkungs-
potenziale sind kurz-, mittel-
und langfristig realisierbar?

= Welchen Deckungsbeitrag
liefern einzelne Produkte,
Produktionslinien bzw.
Services?

Abb.1 Elemente und Kernfragen des 4-C-Konzepts
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4 \Voraussetzungen

e Betrachtung der zwischen den vier C existierenden Interdependenzen (keine
rein isolierte Betrachtung)

e Anpassung der vier C an die unternehmensspezifische Situation

e Einheitliches Verstidndnis iiber die Inhalte der vier C sowie deren Abgrenzung
untereinander

5 Kernelemente/Vorgehen

Jedes Element des 4-C-Konzepts umfasst verschiedene Kernfragen (siehe Abb. 1).

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Hartenstein/Billing/Schawel/Grein: Der Weg in die Unternehmensberatung,
2010.



4 C des Marketing

(Problemanalysetools)

)

1 Kurzbeschreibung

So wie die 4 P des Marketings entscheidende Elemente der Vermarktung aus Sicht
des Unternehmens beschreiben, so werden iiber die 4 C des Marketings die glei-
chen Dimensionen aus Sicht des Kunden betrachtet. Die vier C sind Costs to the
customer (Kosten), Customer needs (Kundenbediirfnisse), Convenience (Miihelo-
sigkeit des Zugriffs) und Communication (Kommunikation).

2 Anwendungsgebiete

Die 4 C werden den 4 P gegeniibergestellt, um den Marketing-Mix nicht nur aus
Sicht des Unternehmens konsistent zu definieren und um sicherzustellen, dass die
Spezifizierung des Marketingmix auf ,,Gegenliebe am Markt sto3en werde.

3 Nutzen

e Spiegeln des Marketing-Mix an Marktgegebenheiten bzw. Marktbediirfnissen

e Beriicksichtigung der externen Perspektive (Markt) bei der Definition eines Go-
to-Market-Programms

e Identifizierung von Inkonsistenzen im Marketing-Mix

e Identifizierung von Marktopportunititen

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018 389
C. Schawel und F. Billing, Top 100 Management Tools,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-18917-4_100


https://doi.org/10.1007/978-3-658-18917-4_100

390

4 C des Marketing

4 \Voraussetzungen

e Interdisziplinidres Vorgehen bei der Analyse und Auswertung (u. a. Marketing,

Vertrieb, Produktion, Finanzen)

e Systematisches Abschopfen des dezentralen Vertriebs-Know-hows oder aus

Customer Service

5 Kernelemente/Vorgehen

In der folgenden Abb. 1 werden die Kernelemente des 4-C-Konzepts beschrieben

und den korrespondierenden P des Marketings gegeniibergestellt.

4C

Kernfragen 4P

Customer needs
(Kunden-
bedirfnisse)

Cost to the
customer
(Kosten)

Convenience
(Muhelosigkeit
des Zugriffs)

Communication
(Kommunikation)

= \Welche Bedurfnisse hat der
Kunde?

= \Werden diese Bedurfnisse durch
Produkte befriedigt?

} Product
® Entsprechen die beim Kunden
entstehenden Kosten dem
wahrgenommenen
Kundennutzen?
= \Welchen Preis ist der Kunde
bereit, fiir das Produkt zu zahlen?
= Gibt es auf’er dem Preis weitere
Kosten, die beim Kunden

entstehen, z.B. Beschaffung?

= Kann der Kunde das Produkt
mihelos erhalten?

= Gibt es Mdéglichkeiten, den Zugriff
auf das Produkt Uiber andere
Vertriebskanéle zu erleichtern?

= F{hlt sich der Kunde Uber die
Kommunikation des Produkts
wirklich angesprochen?

= Erfllt die Kommunikation sowohl
die emotionalen als auch die
informativen Anspriiche?

Promotion

Abb.1 Die 4 C des Marketings
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Hartenstein/Billing/Schawel/Grein: Der Weg in die Unternehmensberatung,
2002.

2 McCarthy: Basic Marketing: A Managerial Approach, 1981.



4 P des Marketing

(Problemanalysetools)

1 Kurzbeschreibung

Das 4-P-Modell des Marketings beschreibt die vier Hauptelemente zur Definition
des richtigen Marketing-Mix: Produkt, Preis, Platzierung und Promotion.

2 Anwendungsgebiete

Das 4-P-Modell ldsst sich bei der Definition des Marketing-Mix zur Unterstiitzung
eines bestimmten Produkts oder einer Produktgruppe heranziehen. Es kann zu-
nichst zur Uberpriifung einer vorhandenen Aktion verwendet werden, ob alle vier
Aspekte betrachtet und aufeinander abgestimmt werden. Es kann auch zur volligen
Neudefinition von Marketingaktivititen verwendet werden.

3 Nutzen

e Uberpriifung der Vollstindigkeit, der Konsistenz und der inhaltlichen Stimmig-
keit des Marketingkonzepts

e Schaffung einer Grundlage fiir die Anpassung und Neugestaltung des Marke-
tingkonzepts

e Entwicklung eines konsistenten Marktauftritts

4 \Voraussetzungen

Ausgestaltung jeder der vier Dimensionen
Betrachtung und Ausgestaltung der Dimensionen nicht einzeln, sondern in Ab-
hingigkeit voneinander
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5 Kernelemente/Vorgehen
Im Folgenden werden die vier Elemente kurz charakterisiert:

e Produkt: Diese Dimension beschreibt das eigentliche Produkt oder die Dienst-
leistung. Um eine umfassende Charakterisierung des Produkts vorzunehmen,
miissen Aspekte wie Funktionalitit, Qualitit, Breite und Tiefe des Angebots,
angebotene Serviceleistungen, Garantieleistungen u. A. betrachtet werden.
Hieraus wird dann die Value Proposition bzw. die Unique Selling Proposition
abgeleitet.

e Preis: Hier wird festgelegt, zu welchem Preis/zu welchen Konditionen das Pro-
dukt bzw. die Dienstleistung angeboten wird. Dies beinhaltet die Festlegung
von Preisstrategien, die Gewihrung von Rabatten, das Einrdumen von Zah-
lungszielen oder das Anbieten von Finanzierungsmoglichkeiten. Je nach Pro-
dukt oder Markt kann es fiir den Anbieter sinnvoll sein, dass iiber die Preisge-
staltung das eigene Produkt mit dem der Wettbewerber direkt vergleichbar ist —
in anderen Fillen kann es sinnvoll sein, gerade durch eine alternative Preis-
gestaltung die direkte Vergleichbarkeit zu vermeiden. Bei Standardprodukten
(Commodities) ist der Preis héufig der entscheidende Faktor fiir den Kauf.

e Platzierung: Mit Platzierung werden die Aktivititen beschrieben, die das Pro-
dukt fiir den Kunden verfiigbar machen. Diese Dimension beinhaltet die Wahl
der Vertriebskanile (z. B. Direkt, Handel, online) sowie die Vertriebssteuerung.

o Promotion (Absatzforderung): Uber diese Dimension wird die Ausgestaltung
der klassischen Werbung, die Wahl der Werbemittel, des Sponsorings und der
Offentlichkeitsarbeit beschrieben. Damit sollen dem Kunden die Vorteile des
Produkts vermittelt werden.

Uber die Betrachtung der vier Dimensionen in Abhingigkeit voneinander lisst
sich ein umfassendes und konsistentes Marketingkonzept erarbeiten. Somit wird
ein schliissiges Gesamtbild des Produkts am Markt geschaffen, in dem das Produkt,
der Preis, die Platzierung und die Promotionsaktivititen aufeinander abgestimmt
sind.

6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 Gummeson: Relationship-Marketing — von 4 P zu 30 R, 1997.
2 Kotler/Bliemel: Marketing-Management, 1995.



6-Hut-Denken

(Kreativitatstechniken)

)

1 Kurzbeschreibung

Die Methode des 6-Hut-Denkens zielt auf die kreativ-intuitive Suche nach Lo-
sungsansitzen fiir Probleme. Dabei basiert diese Kreativtitstechnik auf der Nut-
zung der sechs verschiedenen Denkrichtungen Objektivitdt/Neutralitit, Kontrol-
le/Organisation, subjektives Empfinden, Kreativitit, objektiv-negative und objek-
tiv-positive Aspekte. Dadurch sollen die Anwender systematisch das Problem ge-
zielt aus verschiedenen Perspektiven betrachten.

2 Anwendungsgebiete

Diese Kreativititstechnik kann zur Problemanalyse, Losungsentwicklung oder Ide-
enfindung sowohl durch einzelne Personen als auch durch Gruppen genutzt wer-
den.

3 Nutzen

e Systematische Betrachtung einer Problemstellung aus verschiedenen Perspek-
tiven

e FErhohung der Anzahl moglicher Problemlosungen bzw. neuer Ideen (unter-
schiedliche Perspektiven fiihren zu verschiedenen Losungsansitzen)

e Einfache und leicht erlernbare Anwendung, ohne gro3en Ressourcen- oder Or-
ganisationsaufwand
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4 \Voraussetzungen

Die wichtigste Voraussetzung fiir die erfolgreiche Anwendung ist die Fihigkeit
der Anwender zu einem schnellen, flexiblen Umdenken und dem Loslassen einer
vormals eingenommenen Position. Dies muss unter Umsténden im Vorfeld der An-
wendung trainiert werden.

5 Kernelemente/Vorgehen
Die sechs verschieden farbigen Hiite sind die folgenden:

o Weifer Hut (Objektivitit und Neutralitit): zielt auf das neutrale Sammeln von
Informationen ohne eigene Wertung; wird hiufig zu Beginn der Kreativititssit-
zung genutzt

e Roter Hut (subjektives Empfinden): zielt auf die Zusammenstellung rein ge-
fiihlsmiBiger Standpunkte (z. B. Angste)

e Schwarzer Hut (objektiv-negative Aspekte): zielt auf die Suche nach objektiv
nachteiligen Aspekten des Problems (z. B. Risiken, Gefahren und negativen Im-
plikationen)

e Gelber Hut (objektiv-positive Aspekte): zielt auf die Erarbeitung vorteilhafter
Sachverhalte (z. B. Chancen und Ertrige)

e Griiner Hut (Kreativitit): zielt auf die Suche nach neuen, kreativen Ideen; kri-
tische Bemerkungen sind mit dem griinen Hut nicht gestattet

e Blauer Hut (Kontrolle und Organisation): zielt auf die Steuerung des gesamten
Ideenfindungsprozesses, die Schaffung von Transparenz iiber Ergebnisse sowie
die Entscheidung tiber die weitere Vorgehensweise

Die Nutzung der sechs Hiite kann in Anlehnung an das zu 16sende Problem,
den vorliegenden Erkenntnisstand sowie die Teilnehmer flexibel erfolgen. So ist es
moglich, dass

e die Hiite in unterschiedlicher Reihenfolge aufgesetzt werden

e in einer Gruppe immer nur ein Hut aktiv ist oder jeder Teilnehmer immer einen
anderen Hut aufgesetzt hat

e in einer Gruppe ausgewihlten Teilnehmern spezielle Hiite fest zugewiesen wer-
den
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6 Quellen/Weiterfiihrende Literatur

1 KnieB: Kreatives Arbeiten, 1995.
2 Schlicksupp: Ideenfindung, 1999.



7-S-Modell

(Strategische Unternehmensanalysekonzepte)

o)

1 Kurzbeschreibung

Das 7-S-Modell (auch McKinsey 7-S Framework genannt) stellt sieben Aspekte
dar, die fiir den Erfolg eines Unternehmens von Bedeutung sind. Dabei werden
die harten Faktoren Strategie, Struktur und System und die sogenannten weichen
Faktoren Stil, Staff, Skills und Shared Values (gemeinsame Werte) differenziert.
Das 7-S-Modell enthilt keine quantifizierbare Kennzahlensystematik.

2 Anwendungsgebiete

Das 7-S-Modell eignet sich zur umfassenden und strukturierten Analyse der Stir-
ken und Schwichen eines Unternehmens unter Beriicksichtigung von harten und
weichen Faktoren — zur Herstellung einer ausgeglichenen Balance zwischen den
sieben Elementen.

3 Nutzen

e Umfassende Analyse von Elementen, die eine Organisation charakterisieren
(Beriicksichtigung von harten und weichen Faktoren)

e Unterstiitzung bei Beschreibung des Ist- und des Soll-Zustandes einer Organi-
sation fiir jedes Element
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4 \Voraussetzungen

e Explizite Beriicksichtigung von weichen Faktoren
e Zugang zu notwendigen Informationen, um alle Elemente bewerten zu konnen

5 Kernelemente/Vorgehen

Im Folgenden werden die sieben Elemente des Modells beschrieben. Dabei haben
Veridnderungen eines Elementes Auswirkungen auf alle anderen Elemente (siche
Abb. 1).

Harte Faktoren:

e Strategie: Das Verhalten des Unternehmens und die Mafinahmen, die ein Un-
ternehmen in Antizipation von Umfeldverdnderungen als Reaktion plant

o Struktur: Aufbauorganisation, also die Bildung von Abteilungen, Geschiiftsein-
heiten im Spannungsfeld von Spezialisierung und Konzentration zur Koordina-
tion der Ablédufe

e Systeme: Alle formellen und informellen Prozesse des Unternehmens, die in
Gesamtheit die Effizienz determinieren

Weiche Faktoren

e Stil/Kultur: Einerseits Betrachtung der herrschenden Kultur (Werte, Verhaltens-
weisen und Normen); andererseits Untersuchung des Fiihrungsstils — welches
Rollenmodell die Fiihrungskrifte vorleben

o Staff: Untersuchung der Prozesse im Personalwesen, z. B. Karrieremoglichkei-
ten, Einbindung neuer Mitarbeiter

Abb.1 7-S Framework von
Peters und Waterman
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Skills: Kenntnisse und Fihigkeiten eines Unternehmens sowie die Maflnahmen
zum Ausbau der Kompetenzen

Shared Values: gemeinsame Werte als Bindeglied zwischen allen anderen Ele-
menten

Quellen/Weiterfiihrende Literatur

Peters/Waterman: In Search of Excellence, 1982.



Weiterfiihrende Literatur

Aranout A (2001) Target Costing in der deutschen Unternehmenspraxis. Vahlen, Miinchen

Arnold G (2002) Corporate Financial Management. Financial Times Prentice Hall, Harlow
u.a

Arnold G, Davies M (2001) Value-based Management. Wiley & Sons, New York
Backerra H, Malorny C, Schwarz W (2002) Kreativititstechniken. Hanser, Miinchen/Wien
Backhausen W, Thommen J-P (2003) Coaching. Gabler, Wiesbaden

Baetge J, Kirchhoff KR (2002) Der Geschiftsbericht. Ueberreuter, Wien u. a.

Baldwin CY, Clark KB, Magretta J (2000) Harvard Business Review on Managing the Value
Chain. Harvard Business School Press, Boston

Baron G (2001) Ideen finden. Top-Tools fiir kreative Kopfe. Financial Times Prentice Hall,
New York

Baum F (2003) Kosten- und Leistungsrechnung. Cornelsen, Berlin
Bea FX, Haas J (2001) Strategisches Management. UTB, Stuttgart
Becker H (1996) Strategisches Controlling. Luchterhand, Neuwied
Behringer S (2003) Cash Flow und Unternehmensbeurteilung. Schmidt, Berlin

Berg-Peer J (2003) Outplacement in der Praxis. Trennungsprozesse gestalten. Gabler, Wies-
baden

Bernstein L, Wild JJ (2000) Financial Statement Analysis. McGraw-Hill, New York/London

Berry T, Wilson D (2000) On Target: The Book on Marketing Plans. Palo Alto Software Inc,
Eugene

Best E, Weth M (2003) Geschiftsprozesse optimieren. Gabler, Wiesbaden

Billing F (2003) Koordination in radikalen Innovationsvorhaben. Gabler, Wiesbaden
Binner HF (2002) Prozessorientierte TQM-Umsetzung. Hanser, Miinchen/Wien

Blanchard K, Zigarmi P, Zigarmi D (2002) Fiihrungsstile. Rowohlt, Reinbek

Blom H (1999) Sitzungen erfolgreich managen. Beltz, Weinheim

Blumenschein A, Ehlers IU (2002) Ideen-Management. Gerling Akademie Verlag, Miinchen
Bohm R (2001) Methoden und Techniken der System-Entwicklung. vdf, Ziirich

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018 403
C. Schawel und F. Billing, Top 100 Management Tools,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-18917-4


https://doi.org/10.1007/978-3-658-18917-4

404 Weiterfiihrende Literatur

Bolduan G, Debus I (2002) Outplacement als Chance. Eichborn, Frankfurt am Main

Boutellier R, Wagner SM, Wehrli HP (2003) Handbuch Beschaffung. Hanser, Miin-
chen/Wien

Brealey RA, Myers SC (2002) Principles of Corporate Finance. Higher Education, London
Breger W, Grob HL (2002) Prisentieren und Visualisieren. DTV-Beck, Miinchen

Bruch H (1998) Outsourcing. Gabler, Wiesbaden

Briihwiler B (2003) Risk Management als Fiihrungsaufgabe. Haupt, Bern/Stuttgart/Wien
Biihner X (1995) Strategie und Organisation. Gabler, Wiesbaden

Buzan T (2003) Das kleine Mind-Map-Buch. Die Denkhilfe, die Ihr Leben verindert. Gold-
mann, Miinchen

Buzan T, Buzan B (2002) Das Mind-Map-Buch. Moderne Verlagsgesellschaft, Landsberg
am Lech

Clark CH (1982) Brainstorming. Methoden der Zusammenarbeit und Ideenfindung. Moder-
ne Industrie, Miinchen

Cooper RG (1998) Product leadership: creating and launching superior new products. Per-
seus Books, Reading Mass

Copeland TE, Koller T, Murrin J (2000) Valuation: Measuring and Managing the Value of
Companies. Wiley & Sons, New York

Cordts J, Lensing H-J (1991) ABC-Analyse. Preisanalyse fiir Einkdufer. Gabler, Wiesbaden
Cornelsen C, Schwinn S (2002) Das 1x1 der PR. Haufe, Berlin

Correll W (2000) Motivation und Uberzeugung in Fiihrung und Verkauf. Moderne Verlags-
ges. Mvg, Landsberg/Lech

Corsten D, Potzl J (2002) ECR - Efficient Consumer Reponse. Hanser, Miinchen/Wien

Coyle B (2000) Cash Flow Control. Glenlake Publishing Company, Canterbury

Daudel S, Humphreys BK, Vialle G (1994) Yield Management. Institute of Air Transport,
Paris

Davies P (2004) What’s This India Business: Offshoring, Outsourcing and the Global Ser-
vice Revolution. Nicholoas Brealey Publishing, London

Dethomas A, Grensing-Pephal, Fredenberger WB (2001) Writing a convincing Business
Plan. Barron’s Educational Series, Hauppauge

Dettmer H, Hausmann T, Himstedt L (2000) Investitionsmanagement. Oldenbourg, Miin-
chen u.a

Dietrich A (1998) Komplexititsmanagement. Gabler, Wiesbaden
Dilts R (1991) Tools for Dreamers. Strategies for Creativity. Meta Publications, Cupertino
Dinger H (2002) Target Costing. Hanser, Miinchen/Wien

Doppler K, Lautenburg C (2002) Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten.
Campus, Frankfurt am Main

Drucker PF (1999) The Practice of Management. Butterworth-Heinemann, Oxford
Eyer E, Haussmann T (2003) Zielvereinbarung und variable Vergiitung. Gabler, Wiesbaden



Weiterfiihrende Literatur 405

Faulhaber P, Landwehr N (2001) Turnaround-Management in der Praxis. Umbruchphasen
nutzen — neue Stidrken entwickeln. Campus, Frankfurt am Main

Fengler J (1998) Feedback geben. Beltz, Weinheim u. a.

Fisher R, Ury W, Patton BM (1991) Getting to Yes. Penguin Books, London

Fisher R, Ury W, Patton BM (2003) Das Harvard-Konzept. Campus, Frankfurt am Main
Forsyth P (1998) 30 Minuten bis zur iiberzeugenden Prisentation. Gabal, Offenbach

Frykman D, Tolleryd J (2003) Corporate Valuation. Financial Times Prentice Books, New
York

Gehrke I (1999) Desinvestitionen erfolgreich planen und steuern. Vahlen, Miinchen
Griiber B (2001) Schnellkurs Krisenmanagement. Lexika, Wiirzburg

Gummeson E (1997) Relationship-Marketing — von 4 P zu 30 R. MI

Giinter B, Helm S (2003) Kundenwert. Gabler, Wiesbaden

Hackman JR (2002) Leading Teams. Harvard Business School Press, Boston
Haeske U (2002) Team- und Konfliktmanagement. Cornelsen, Berlin

Hahn D (Hrsg) (2002) Handbuch Industrielles Beschaffungsmanagement. Innovative Kon-
zepte — Innovative Instrumente — Aktuelle Praxisbeispiele. Gabler, Wiesbaden

Harding F (2002) Cross-Selling Success: A Rainmaker’s Guide to Professional Account
Development. Adams Media Corporation, United States

Hartenstein M, Billing F, Schawel C, Grein M (2010) Der Weg in die Unternehmensberatung
Bd. 9. Gabler, Wiesbaden

Hauschildt J (1997) Innovationsmanagement. Vahlen, Miinchen

Hirzel M, Kiihn F, Wollmann P (2002) Multiprojektmanagement. Frankfurter Allgemeine
Buch, Frankfurt am Main

Hope J, Fraser R (2003) Beyond Budgeting. Harvard Business School Press, Boston
Horvath P, Mayer R (1989) Prozesskostenrechnung, Controlling

Hummel T, Malorny C (2002) Total Quality Management. Hanser, Miinchen/Wien
Ingold A (2001) Yield Management. Continuum, London

Jakoby S (2000) Erfolgsfaktoren von Management Buyouts in Deutschland. Josef Eul, Loh-
mar/Ko6ln

Jenster P, Hussey D (2001) Company Analysis. Determining Strategic Capabilities. Wiley &
Sons, New York

Johnson G, Scholes K (2001) Exploring Corporate Strategy. FT Prentice Hall, York

Kaplan RS, Norten DP (1996) The Balanced Scorecard. Translating Strategy into Action.
Harvard Business School Press, Boston

Kaplan RS, Norten DP (2000) Using the Balanced Scorecard as a strategic Management
System. Harvard Business School Press, Boston

Katzenbach JR, Smith DK (2003) Teams. Moderne Industrie, Frankfurt am Main
Kellner H (2000) Reden, zeigen, iiberzeugen. Hanser, Miinchen/Wien



406 Weiterfiihrende Literatur

Keuper F (2003) E-Business, M-Business and T-Business. Gabler, Wiesbaden
Keuter A (1999) Verrechnungspreise in Profit-Center-Organisationen. Hampp, Miinchen

Kirchhoff R (2003) Ganzheitliches Komplexititsmanagement. Grundlagen und Methodik
zum Umgang mit Komplexitit im Unternehmen. DUV, Wiesbaden

Kitcho C (1999) High Tech Product Launch. Pele Publications, Mountain View
Kniell M (1995) Kreatives Arbeiten. DTV-Beck, Miinchen

Kohler-Frost W (2000) Outsourcing. Erich Schmidt, Berlin

Kostka C, Monch A (2002) Change Management. Hanser, Miinchen/Wien

Kotler P, Bliemel F (1995) Marketing-Management. Analyse, Planung, Umsetzung und
Steuerung. Schiffer-Poeschel, Stuttgart

Kraus G, Westermann R (1998) Projektmanagement mit System. Organisation, Methoden,
Steuerung. Gabler, Wiesbaden

Kroslid D, Faber K, Magnusson K (2003) Six Sigma. Hanser, Miinchen/Wien

Kriiger S, Seelmann-Eggebert (2003) IT-Architektur-Engineering. Systemkomplexitit be-
wiltigen und Kosten senken. Galileo Press, Bonn

Kunz GC (2002) Fiihren durch Zielvereinbarungen. C.H. Beck, Miinchen

Kusterer F (2001) Investitionsmanagement. Vahlen, Miinchen

Lehmann G (2000) Das Interview. Expert, Renningen

Leupin U (1998) Turnaround von Unternehmen. Paul Haupt, Bern/Stuttgart/Wien
Litke H-D, Kunow I (2002) Projektmanagement. Haufe, Freiburg/Berlin

Macfarlane H (2004) The Leaky Funnel. Woodslane, Toorak

Malorny C, Langner MA (2002) Moderationstechniken. Hanser, Miinchen/Wien
Mayer HO (2002) Interview und schriftliche Befragung. Oldenbourg, Miinchen/Wien

McCarthy EJ (1981) Basic Marketing: A Managerial Approach. Richard D. Irwin, Home-
wood

Merz M (2002) E-Commerce und E-Business. Dpunkt, Heidelberg
Minto B (2001) The Pyramid Principle. Financial Times Prentice Hall, New York

Moore JI (2001) Writers on Strategy and Strategic Management: Theory and Practice Enter-
prise, Corporate, Business and Functional Levels. Penguin Books, London

Miiller A (1998) Gemeinkosten-Management. Gabler, Wiesbaden

Miiller G (2003) Systematisches Coaching im Management. Beltz, Weinheim

Miiller-Stewens G, Lechner C (2003) Strategisches Management. Schiffer-Poeschel, Stutt-
gart

Nagl A (2003) Der Businessplan. Gabler, Wiesbaden

Nollke M (2002) Kreativitéitstechniken. Haufe, Berlin

North K (2002) Wissensorientierte Unternehmensfiihrung. Wertschopfung durch Wissen.
Gabler, Wiesbaden

Odenthal S, Sduber H, Weishaar A (2002) Strategische Partnerschaften. Gabler, Wiesbaden



Weiterfiihrende Literatur 407

Palmer B (2004) Prisentationstechnik — Arbeitsheft. Gabal, Offenbach

Parkinson KL, Kallberg JG (1993) Corporate Liquidity: A Guide to Managing Working
Capital. McGraw-Hill, New York/London

Patterson JG (1996) Grundlagen des Benchmarking. Ueberreuter Wirtschaft, Wien
Peters T (2003) Re-Imagine. Dorling Kindersley, London

Peters T, Waterman RH (1982) Search of Excellence. Harper & Row, London
Pflaging N (2003) Beyond Budgeting, Better Budgeting. Haufe, Freiburg/Berlin

Porter ME (1985) Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance.
The Free Press, New York/London

Porter ME (1998) Competitive Strategy. Techniques for Analyzing Industries and Competi-
tors. The Free Press, New York/London

Porter ME (1999) Wettbewerbsstrategie. Methoden zur Analyse von Branchen und Konkur-
renten. Campus, Frankfurt am Main

Preifiner A (2002) Profit Center managen. Hanser, Miinchen/Wien

Probst GJB, Raub S, Romhardt K (2003) Wissen managen. Gabler, Wiesbaden

Probst H-J (2000) Controlling leicht gemacht. Ueberreuter Wirtschaft, Wien

Probst H-J (2002) Bilanzen lesen leicht gemacht. Ueberreuter Wirtschaft, Wien

Reichardt T (1999) Erfolgreiche Offentlichkeitsarbeit. Falken, Niedernhausen

Reynolds J (2002) A Practical Guide to CRM. CMP Books, New York

Roberts L (1994) Process Reengineering. ASQC Quality Press, Wilwaukee

Romeike F, Finke RB (Hrsg) (2002) Erfolgsfaktor Risiko-Management, Chance fiir Industrie
und Handel, Methoden, Beispiele, Checklisten. Gabler, Wiesbaden

Saaksvuori A, Immonen A (2004) Product Lifecycle Management. Springer, Berlin u. a.

Sackmann S (2002) Unternehmenskultur. Luchterhand, Neuwied/Kriftel

Salm M (2002) Krisenmanagement. Strategien gegen die Insolvenzgefahr in kleinen und
mittleren Unternehmen. Frankfurter Allgemeine Buch, Frankfurt am Main

Schifer H (2002) Die ErschlieBung von Kundenpotenzialen durch Cross-Selling. Deutscher
Universitits-Verlag, Wiesbaden

Scharf CA, Shea EE, Beck GC (1995) Acquisitions, Mergers, Sales, Buyouts, and Takeovers:
A Handbook with Forms. Prentice Hall, London

Schawel C (2002) Kulturelles Schnittstellenmanagement in der Pre-Merger-Phase. Rainer
Hampp, Miinchen

Scherr FC (1999) Modern Working Capital Management: Text and Cases. Prentice Hall,
London

Schierenbeck H (2003) Grundlagen, Marktzinsmethode und Rentabilitits-Controlling.
Gabler, Wiesbaden

Schildt T, Kiirsteiner P (2003) 100 Tipps und Tricks fiir Overhead- und Beamerprisentatio-
nen. Beltz, Weinheim u. a.

Schlicksupp H (1999) 30 Minuten fiir mehr Kreativitit. Gabal, Offenbach



408 Weiterfiihrende Literatur

Schlicksupp H (1999) Ideenfindung. Vogel, Wiirzburg

Schmickler M, Rudolph T (2002) Erfolgreiche ECR-Kooperationen. Luchterhand, Neuwied
Schneider D (2000) Unternehmensfiihrung und strategisches Controlling. Hanser, Miinchen
Scholz C (2000) Personalmanagement. Vahlen, Miinchen

Schulte K-W, Pierschke B (2000) Facilities Management. Immobilien Rudolf Miiller, K6In
Schwarz G (2003) Konfliktmanagement. Gabler, Wiesbaden

Schwetz W (2001) Customer Relationship Management. Mit dem richtigen CRM-System
Kundenbeziehungen erfolgreich gestalten. Gabler, Wiesbaden

Segil L (1998) Strategische Allianzen. Midas Management, St. Gallen

Seifert D (2002) Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment. Galileo Press,
Bonn

Seifert JW (2003) Visualisieren, Prisentieren, Moderieren. Gabal, Offenbach

Seybold PB (2001) The Customer Revolution: How to thrive when customers are in control.
Random House, London

Seybold PB, Marshak RT (1998) Customers.com. Random House, London

Siebert G, Kempf S (2002) Benchmarking. Hanser, Miinchen/Wien

Siebertz J (2004) IT-Kostencontrolling. Vdm Dr. Miiller, Diisseldorf

Staudt E, Kriegesmann B, Thomzik M (1999) Facility Management. Frankfurter Allgemeine
Zeitung, Frankfurt am Main

Stern JM, Shiely JS (2001) The EVA Challenge: Implementing value-added change in an
Organization. Wiley & Sons, New York

Stewart WS (1991) A Guide to Successful Meeting Planning. Wiley & Sons, New York

Striening H-D (1995) Chefsache Gemeinkostenmanagement. Moderne Industrie, Landsberg
am Lech

Thiele A (2000) Innovativ prisentieren: Zielfithrende Konzepte entwickeln. Multimedia
richtig einsetzen. Kernbotschaften verankern. Durch Personlichkeit iiberzeugen. Frank-
furter Allgemeine Buch, Frankfurt am Main

Topfer A (2003) Six Sigma. Springer, Berlin u. a

Vilsmeier C (2000) Feedback geben, mit Sprache handeln. Deutscher Sparkassenverlag,
Stuttgart

Vollmuth HJ, Pepels W (2002) Kosten senken und Leistungen steigern durch marktorientier-
tes Kostenmanagement. Expert, Renningen-Malmsheim

Wacker P (1980) Die Erfahrungskurve in der Unternehmensplanung. Analyse und empiri-
sche Uberpriifung. Florentz, Miinchen

Warmke C (2003) Idea Revolution. Guidelines and Prompts for Brainstorming Alone, in
Groups or with Clients. How Design Books

Wirtz C (2003) Wertorientierte Unternehmenssteuerung in netzbasierten Industrien. Rainer
Hampp, Miinchen



Weiterfiihrende Literatur 409

Wohe G, Doring U (2002) Einfithrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre. Vahlen,
Miinchen

Young SD (2000) Eva and Value-based Management. A practical guide to implementation.
McGraw-Hill, New York/London

Zentes J (2001) Grundbegriffe des Marketing. Schiffer-Poeschel, Stuttgart

Zobel D (2004) Systematisches Erfinden. Methoden und Beispiele fiir den Praktiker. Expert,
Renningen-Malmsheim



Sachverzeichnis

4 C des Marketings, 389, 390
4-C-Analyse-Konzept, 385, 387
6-3-5-Methode, 157
6-Hut-Denken, 395
7-S-Modell, 399

A

ABC-Analyse, 15-17, 94

Activity Based Costing, 19, 20, 94, 205
Agilitit, 23

Anspannungskoeffizient, 178

ARIZ, 35, 36

Artificial Intelligence, 105

Autoritative Fiihrung, 146

B

Balanced Scorecard (BSC), 37-39, 316
BCG-Matrix, 41, 42, 255
Benchmarking, 45, 47, 54, 316
Beschaffungsmanagement, 49-51, 182
Best-In-Class, 54

Beyond Budgeting, 53, 54

Bilanz, 177, 252

Brainstorming, 57, 58, 243, 244, 335
Budget, 54, 305

Business Plan, 61, 63, 200, 272
Business Process Reengineering, 65, 66

C

Cash Flow, 69-71, 177
Change Management, 73-75
Churn Prevention, 265
Coaching, 77, 78, 308, 341

Computerlinguistik, 106

Cost Center, 279, 280

CPFR, 81-83

Cross Selling, 85, 87, 89

Customer Lifetime Value (CLV), 94
Customer Relationship Management, 89
Customer Value Management, 93

D

Data Warehouse, 89
Delegative Fiihrung, 147
Desinvestitionen, 73, 101, 113
Differenzierung, 109, 110, 162
Digitalisierung, 105

Drei generische Strategien, 109
Due Diligence, 200

E

EBIT, 130

EBITDA, 130

EBITDASO, 130

EBT, 130

Economic Value Added, 113
Efficient Consumer Response, 117
Efficient Consumer Response (ECR), 117
Eigenkapitalquote, 178
Entscheidungsbaum, 121
Erfahrungskurve, 125, 126

F

Facility Management, 133, 135
Feedback, 137-139, 341, 383
Finanzbuchfiihrung, 189, 190

a1



412

Sachverzeichnis

Five-Forces-Modell, 141, 142
Fithrungsmodelle, 145, 146

G

Gebdudemanagement, 133

Gemeinkostenwertanalyse, 149—151

Geschiftsberichtsanalyse, 153, 154

Geschiftsprozesse, 65, 173, 316

Gewinn, 69, 85, 93, 94, 99, 129, 170, 177,
279, 280, 292

Globalisierung, V

I

Ideenbewertung, 157, 195

Innovation, 123, 161, 271

Innovationsprozess, 271, 272

Integrierende Fiihrung, 146

Interviewing, 165, 167

Investition, 42, 94, 122, 123, 130, 169, 170,
178, 231, 232, 277, 291

Investitionsmanagement, 169

IT-Kostenoptimierung, 173, 174

K
Kommunikation, 5, 8, 9, 61, 75, 147, 195,
209, 252, 311, 359, 389
Komplexitit, 6, 41, 49, 181, 182
Komplexititsmanagement, 181
Konfliktmanagement, 185-187
Konzentration, 109, 110, 251, 400
Kooperation, 248, 305, 323, 325, 348
Kostenfiihrerschaft, 109, 110
Kosten- und Leistungsrechnung, 189, 190
Kreativitit, 35, 36, 147, 244, 395, 396
Krisenmanagement, 191-193

L

Launch, 195-197, 244, 272

Leveraged Buyout/-in, 199

Lieferanten, 51, 81, 125, 126, 141, 153,
164, 280, 348, 359, 376

Liquidititsgrad, 178

Logikbaum, 97

M
Management Buyouts, 199

Management-Informations-System: MIS,
54

Mergers and Acquisitions (M&A), 207, 325

Mind Mapping, 211, 212

Mitarbeiter, 1, 9, 40, 77, 78, 137, 145-147,
153, 162, 200, 247-249, 251, 285,
308, 309, 335, 345, 351, 355, 359,
363, 371, 381-383, 400

Mobility Cloud Computing, 105

Moderation, 215

Morphologischer Kasten, 36, 219, 220

Multiples, 328

Multiprojektmanagement, 223

Mustererkennung, 106

N
NOPAT, 114

(0]

Offshoring, 235, 237

Omnichannel, 239

Osborn-Methode, 36, 243, 244
Outplacement, 247

Outsourcing, 235, 251, 252

Overall Cost Leadership, 109
Overhead, 19, 149, 181, 207, 259, 368

P

Partizipative Fiihrung, 147
Portfolioanalyse, 41, 255, 256, 348
Prisentationstechnik, 259
Predictive Analytics, 263
Produktentwicklung, 42, 118, 332
Produktinnovation, 123, 161, 162
Produktlebenszyklus, 275, 276, 378
Produkt-/Marktkombination, 31
Profit Center, 279, 280
Projektmanagement, 223, 283
Prozessinnovation, 161, 162
Prozessoptimierung, 19
PR-Management, 267, 268

Q
QHAR-Prinzip, 287, 288
Quick Wins, 75, 345



Sachverzeichnis

413

R

Rechnungswesen, 189
Rentabilitit, 170, 177, 291, 378
Rentabilitdts-Kennziffern, 291, 292
Risikomanagement, 295, 296, 316
ROA, 291, 292

Robotic Process Automation, 105
ROE, 291, 292

ROI, 291, 292

ROIC, 292

RONA, 292

ROOA, 292

ROS, 292

S

Sales-Funnel-Analyse, 299

Scoring-Analyse, 94

Service Center, 251, 279, 280

Share-of-Wallet-Analyse, 303-305

Six Sigma, 307, 308

SOTP, 327

Standardisierung, 182

Storyline, 311, 312

Strategische Allianz, 323, 325

Strategische Planung, 31, 197, 324, 331,
385

Strategisches Controlling, 315

SWOT-Analyse, 255, 321, 331, 332, 385

Synektik, 36, 335-337

T

Teammanagement, 339-341
Toolbox-Navigator, 5

Total Quality Management (TQM), 343

TRIZ, 35
Turnaround Management, 347, 348

U

Uberzeugungstechniken, 351, 352

Unternehmensanalysekonzepte, 10

Unternehmenskultur, 54, 162, 187, 355, 357

Unternehmenskulturmanagement, 355

Unternehmensstrategie, 170, 316, 319-321,
348, 382

v

Verhandlungsmanagement, 359-361
Verschuldungsfaktor, 178
Verschuldungsgrad, 178, 191
Virtualisierung, V

Visualisierung, 97

VUCA, 23

W

WACC, 114

Warengruppenmanagement, 118

Wertorientierte Fiihrung, 363

Wertschopfungskette, V, 65, 81, 117, 118,
367, 368

Wertsteigerung, 51, 223, 283, 295, 363, 364

Wissensmanagement (Einfiihrung), 371,
373

Working Capital Management, 375

V/

Zielkostenmanagement/Target Costing,
377,378

Zielvereinbarung (MbO), 381



	Vorwort
	Die Autoren
	Inhaltsverzeichnis
	Die Management-Toolbox
	Der Toolbox-Navigator
	Die Top 100 Management Tools
	ABC-Analyse
	Activity Based Costing
	Agilität
	Alternativen-Bewertung
	Ansoff-Matrix
	ARIZ
	Balanced Scorecard (BSC)
	BCG-Matrix
	Benchmarking
	Beschaffungsmanagement
	Beyond Budgeting
	Brainstorming
	Business Plan
	Business Process Reengineering (BPR)
	Cash Flow
	Change Management
	Coaching
	CPFR
	Cross Selling
	Customer Relationship Management (CRM)
	Customer Value Management
	Deduktiver Logikbaum
	Desinvestitionen (Unternehmensverkäufe)
	Digitalisierung
	Drei generische Strategien
	Economic Value Added
	Efficient Consumer Response (ECR)
	Entscheidungsbaum
	Erfahrungskurve
	Erfolgskennzahlen
	Facility Management
	Feedback
	Five-Forces-Modell
	Führungsmodelle
	Gemeinkostenwertanalyse
	Geschäftsberichtsanalyse
	Ideenbewertung
	Innovationsmanagement
	Interne Leistungsverrechnung
	Interviewing
	Investitionsmanagement
	IT-Kostenoptimierung
	Kennziffern finanzieller Sicherheit und Solvenz
	Komplexitätsmanagement
	Konfliktmanagement
	Kosten- und Leistungsrechnung
	Krisenmanagement
	Launch Management
	Management Buyouts/-ins
	Marktausschöpfung (Initiative)
	Mergers and Acquisitions (M&A)
	Mind Mapping
	Moderation
	Morphologischer Kasten
	Multiprojektmanagement
	Negative Entscheidungen übermitteln
	NPV – Barwert-Betrachtung
	Offshoring
	Omnichannel Management
	Osborn-Methode
	Outplacement
	Outsourcing
	Portfolioanalyse
	Präsentationstechnik
	Predictive Analytics
	PR-Management
	Produktentwicklungsprozess
	Produktlebenszyklus
	Profit, Service und Cost Center
	Projektmanagement
	QHAR-Prinzip
	Rentabilitäts-Kennziffern
	Risikomanagement
	Sales-Funnel-Analyse
	Share-of-Wallet-Analyse
	Six Sigma
	Storyline
	Strategisches Controlling
	Strategieentwicklung
	Strategische Allianz
	Sum-of-the-Parts Analyse
	SWOT-Analyse
	Synektik
	Teammanagement
	Total Quality Management (TQM) (Einführung)
	Turnaround Management
	Überzeugungstechniken
	Unternehmenskulturmanagement
	Verhandlungsmanagement
	Wertorientierte Führung
	Wertschöpfungskette
	Wissensmanagement (Einführung)
	Working Capital Management
	Zielkostenmanagement/Target Costing
	Zielvereinbarung (MbO)
	4-C-Analyse-Konzept
	4 C des Marketing
	4 P des Marketing
	6-Hut-Denken
	7-S-Modell
	Weiterführende Literatur
	Sachverzeichnis

