Allgemeine
Betriebswirtschaftdehre

Unter nehmensplanung
Per sonalmanagement
Betriebliche Organisation



Vorbemerkung

Eine komplette Dar stellung der Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre ver bietet

sich wegen des erforder lichen Umfangs von selbst. Vielmehr geht es hier darum,

einige Grundlagen zu schaffen, diedas Verstandnis der speziellen Themen zu
Marketing und Vertrieb erleichtern sollen. Inhaltlich ist diese Prasentation nahe an das
Skript zur Unter nehmensfiihrung angelennt und dabei um einige Themen erweitert.

Eswerden die Grundlagen der Lestungser stellung und —verwertung behandelt.
Esfolgen eine Einflihrung in die Planungspr ozesse sowie grundsatzliche Aspekte

aus den Bereichen Organisationslehr e und Per sonalmanagement.

Im letzten Tell werden eine Rethe von Themen der Per sonalwirtschaft aufgegriffen,
diewir alsoperative Disziplin bewusst differenzieren wollen vom Per sonalmanagement.

Z.Zt. mag daseine oder andere noch etwas fragmentarisch wirken, der Autor
geht aber davon aus, dassdiese Arbeit, diewiederum lediglich als Begleitmaterial
zum Seminar dient, sich in nachsten M onaten zunehmend ver dichten wird.



Der Begriff des Wirtschaftens

Ursache des Wirtschaftens sind die Winsche der Menschen nach Gitern
und deren Knappheit , die den unbegrenzten offenen und latenten
Bedurfnissen entgegensteht.

Bedarf ist der Tell der Bedlrfnisse, den der Mensch mit den ihm zur
Verfugung stehenden Mitteln befriedigen will und kann.

Nachfrageist die konkretisierte, durch Kaufkraft gedeckte Anforderung
von Gutern bei den Marktpartnern, die diese GUter bereithalten.




Bediurfnispyramide nach M aslow

Bediirfnisse nach
Selbstverwirklichung

Geltungsbedirfnis

Soziale Bediurfnisse

Sicherhatshedurfnis

Fundamentale
physiologische Bedurfnisse




Gliederung der Gltermarkte

| mmateridle Guter

Guter
Materielle Gluter
Konsumaquter | nvestitionsquter

Verbrauchsgiiter Gebrauchsguter

Dienstleistungen

Rechte



Produkte und Dienstleistungen im Vergleich

Produkte Dienstleistungen

Produkt ist gegensténdlich. Dienstleistung ist immateriell

... kann gelagert werden. ...Ist nicht lagerfahig.

... kann vor dem Kauf ...existiert vor dem Kauf

geprift werden. noch nicht.

...wird ohne Mitarbeit des ...kann vor dem Kauf auch
Kunden produziert.. nicht gepruft werden.
hat seine endgliltige ..wird im Wege einer
Form nach dem Produktions- Interaktion mit dem
prozess erhalten. Kunden erstellt.

Produktfehler entstehen ...erhdlt seine Form erst in

im Produktionsprozess der Servicesituation

Produktfehler sind
Verhaltensfehler.




BWL - Begriffe

Allgemeine BWL Spezielle BWL
Betrieb Unternehmung
Wirtschaftlichkeitsprinzip Erwer bswirtschaftliches Prinzip

= Okonomisches Prinzip



Bezugsr ahmen der Unter nehmensfihrung

Der Staat,
die Gesdllschaft Bezugsquellen
Unter nehmens-
fuhrung
Die institutionell Die Kunden,
Konkurrenz funktional der Markt

Das Unternehmen




Krafte des Wettbewer bs

® Grad der Rivalitat

 Markteintrittsbarrieren
 Substitutionskonkurrenz

» Machtbeziehungen zu vorgelagerten Lieferanten

* Machtbeziehungen zu nachgelagerten Abnehmern

Steinmann/Schreydgg a.a.0. S.91




Triebkréfte des Branchenwettbewerbs

Potentielle neue
Konkurrenten

Bedrohung durch
neue Konkurrenten

V erhandlungs- Wetthewerber
J In der Branche

Starke der U V erhandlungsmacht

Lieferanten
‘ Lieferanten | > der Abnehmer Abnehmer
Rivalitéat unter

den bestehenden

Unternehmen

Bedrohung durch
Ersatzprodukte
und -dienste

‘ Ersatzprodukte |

Porter aa.O. S. 34



| nstrumente der Wettbewerbsstéarke

V erbraucheranspriiche

v

Branchenrivalen

Branchenrivalen

V erbraucher-

vorteall

Substitutions-
konkurrenz

Absatzmittler- |
anspriche

| NNO-

menschllche vatio_ns—
u. materielle vorteil
Unter nehmens-
Branchenrivaen ' uuur Bl Branchenrivalen

Vertrags—
vorteil

vortell

Marktel ntrittsharrieren % Zuliefererinteressen

fur Dritte

Branchenrivalen




Determinanten des Absatzpotenzials

« das vorhandene Absatz- bzw. Umsatzvolumen des eigenen Unternehmens
* die Intensitét der Marktbeeinflussung durch alle Wettbewerber

« die Kaufkraft bzw. die finanziellen M oglichkeiten der Kunden

« die Kaufintensitat bzw. Kauffrequenz der Kunden

* der offene oder latente Bedarf potentieller Kunden

o der Grad der Verflgbarkeit im Markt

* die Substitutionskonkurrenz durch andere Branchen




Marktpotential: Zusammensetzung und Bestimmung

L atenter Bedarf der Nichtkaufer |—» Bedarfsweckung
Markt-
wachstum
L atenter Bedarf der Kaufer — Bedarfsintensivierung
Absatzvolumen .
Absatzvolumen Konkurrenz —* Bedarfdenkung Verdrangung

1. Ermittlung von Kaufbarrieren durch Befragung: Gruppendiskussion und Einzelinterview,
Produkttest.

2. Ermittlung von Kaufgrinden ( z.B. weitere Anwendungsmaoglichkeiten) durch Befragung
oder Experiment.

3. Ermittlung von Produkt- oder Markenpréferenzen durch Befragung, Beobachtung
von Verhaltensweisen ad hoc und im Zeitablauf (Paneleinsatz).



Das Unsicher heitsproblem

Unsicher heit
as Entscheidungsgrundlage

Zukunftsorientierung

A
Erfahrung Theorie Intuition
v v vy v v
Routine || Abstraktion|| Szenarien || Forschung Logik

Annahmen =

subjektive Gewissheit




Das System der Produktionsfaktoren

Volkswirtschaft

Betriebswirtschaft

Boden
Arbelt
Kapital

Werkstoffe
Arbeit
Betriebsmittel

l Faktorkosten l

Boden Miete Pacht

Kapital | Zins

Arbeit L 6hne,Sozialleist.

Werkstoffe| Materialkosten

Betriebsm. | Abschreibungen

Arbeit L dhne. L.-Nebenk.




Das System der betrieblichen Produktionsfaktoren

e e G




Grundlagen der L eistungser stellung und -verwertung

Beispiel: Textilunternehmen (K onfektion)

Was wird gebraucht? | Was muss getan werden? | Wie muss es getan werden?
Stoffe

Kleinmateriaien Einkaufen Qualitatsdefiniert
Energie

= Werkstoffe Entwickeln Kostenorientiert
Maschinen Herstellen

Werkzeuge

Fachkrafte Verwalten

Verwaltungskréfte Umsetzung
Vertriebskrafte

Aushilfskrafte Funktionen

= Arbeit

Wissen Ausl6sung o
Erfahrung Steuerung Faktor kombination
= know how = Leistungserstellung

Faktoren

+ Leistungsverwertung




Einfuhrung Unter nenmensfihrung

Wer fuhrt wen auf welchem Weg wohin?

Unternehmensbegriff: Abgrenzung zum Betrieb
Kennzeichen ist die autonome Entscheidungsfindung

Fihrung: 1. Beeinflussen, Lenken Steuern von Menschen
2. Lenkung und Steuerung des Systems ,, Unternehmen®.

Unternehmensfuhrungist diezielorientierte Gestaltung und Steuerung aller
Entscheidungen in dem sozio-technischen System Unter nehmung und seinem
Umfeld.

Typische Fuhrungsentscheidungen sind nach Gutenberg:

« die Festlegung der Unternehmenspolitik auf weite Sicht

» Koordinierung der grof3en betrieblichen Tellbereiche

 Besaitigung von Storungen aul3ergewohnlicher Art im laufenden Betriebsprozess
* Treffen von Mal3hahmen mit aul3ergewohnlicher betrieblicher Bedeutung
 Besetzung von Fuhrungsstellen

Vgl Braunschweig, aa.0O. S. 15f



Entscheidungsorientierter Ansatz in der Unter nehmensfilhrung

Planen
» welche Zigle, welche Tellzide
 welche Wege und Maldnahmen

Entscheidung

Welche
Planungs-
Organisations-

Kontroll-
Flhrungs-

. : Alternative?
» Welcher Flhrungsstil

 \WWelches Fuhrungskonzept

 \WWelche Leistungsanforderungen

* \WWelche Personal entwicklungskonzepte
» Welche soziale Verantwortung

Fuhren

Organisieren
 welche Regeln fur Verantwortung
und Zuweisung

von Aufgaben

» Ubereinstimmung von

Soll und Ist?
 Ursachen von Abweichungen?
» Konsequenzen —, Planen

Kontrollieren




Prozessorientierter Ansatz in der Unter nenmensfihrung
Management - Kreis

<<

Kontrollieren

Kommunlkatlon‘/

Entscheiden Reallseren

// \X

nach Schubert



| nfor mationsmanagement

Die Kernfragen, dieim Informationsmanagement zu stellen sind, lauten:

¢ \WWelche Informationen werden benétigt, um den Unsicher heitsfaktor, der den
Entscheidungen innewohnt, zu verkleinern?

¢ \WWelche Informationen werden bendtigt, um zu Uberpriifen, ob der eingeschlagene Weg
zum Zidl fahrt?

¢ Wie sind diese Informationen zu gewinnen?

e Welcher Quéllen kann man sich bedienen?

¢ Wie zuverlassig sind diese Quellen?

¢ Wievalide sind die Daten?

¢ \Was sagen die Daten tatsachlich aus und was ist méglicherweise irrefihrender
Informationsballast?

¢ \Welche Informationen eignen sich fir Prognosezwecke?

¢ \Welche eignen sich fir die Gewinnung von Wettbewer bsvorteilen?

¢ \Welche eignen sich fur die Mitarbeiter-M otivation und —Steuerung?

¢ \WWelche eignen sich zum Aufbau von Kundenpr afer enzen und Kundenbindungen?
¢ \Welche eignen sich zur optimalen Ausschopfung von Beschaffungskonditionen?

¢ \Welche eignen sich, um K apitalgeber zu gewinnen?

¢ \WWelche eignen sich, um dem technischen Fortschritt zu folgen oder ihn sogar
anzufuhren?

¢ \Wie komprimiere ich die Informationen so, dass sie fir alle Unternehmensbereiche bis
hin zum einzelnen Mitarbeiter ihre Effizienz entfalten?

¢ \WWelche Anforderungen habe ich an die Schnelligkeit der Informationsgewinnung?



| nfor mationspr ozess

« Ermittlung des Informationsbedarfs

« Ermittlung der geeigneten Informationsquellen

* Festlegung der Erhebungs- bzw. Erfassungsmethoden
 Selektion der Informationen nach den Zweckbestimmungen
* Verarbeitung der Informationen

* Verteilung der Informationen auf die Anwender

» Speicherung der Informationen

« Anwendung und Nutznief3ung je nach Zweckbestimmung



Informationsquellen fur die Unternehmensfiihrung

Info-Quelle ‘l
I
I I
intern ‘l extern
—  Buchhaltung ‘l —  Amtl. Statistik ‘l
— Vertriebsberichte ‘l — Verbandsstatisitik ‘l
— Controlling ‘l — Medien/Institute ‘l

— Lieferanten ‘l

— Kunden ‘l

— Primarerhebungen ‘l




Belspidl: | nformationsbedarf flir eine | nvestitionsentscheidung

Anschaffung eines Transportersfir ein Kleinunternenmen (Wascherei)

Fragen zu Markt und M arketing: Unsicher heitsgrad
* |st das Unternehmensziel auch anders zu erreichen? n. def.
» Welche Entwicklung des Auftragsvolumensist zu erwarten? hoch

» Welche Preisentwicklung ist zu erwarten? mittel
 Welches Transportvolumen wird sich entwickeln? hoch

o Leistet die Investition einen Beitrag zur Kundengewinnung u. -erhaltung? mittel
* Entstehen Wettbewerbsvorteile? mittel
» Wie wird sich das Wettbewerbsumfeld entwickeln? hoch
 Entstehen positive Nebeneffekte z.B. durch Werbeflache? gering
* Entstehen neue Probleml6sungen fir Verbraucher (Substitutionsmarkte? mittel
* Entstehen Kaufkraftprobleme? mittel
Fragen zu Betrieb und Kosten:

» Welche generelle K ostenentwicklung ist zu erwarten? mittel
« Wie werden sich die Umfeldbedingungen verandern? (Steuern, Okologie) mittel
» Wie hoch sind die Kosten der Investition? nul|

» Wie hoch sind die Ifd. Kosten? mittel
» Wie viel zusétzliche Arbeitsstunden fallen an? mittel
 Besteht zusétzlicher Personalbedarf? mittel
» Wie wéren die Kosten bel Fremdbeauftragung? gering
» Welche qualitativen Anforderungen sind zu erfillen? gering

» Welche Finanzierung ist sinnvoll? gering



| nformationszweck und -eignunq

Eignung far

l Kommunikation
Prognose
Transparenz /
Wahrheit /A

Zweck Bericht Beurteilung  Entscheidung  Beeinflussung

>




Der Unter nehmenspr ozess

Unter nehmenszweck

v

Produktionsfaktoren

Elementarfaktoren

< >

/

Produktivitat
Wirtschaftlichkeit

AW

Dispositiver Faktor

Unter-
nehmens-
kultur

Unter nehmens-
leitbild

Zielkosten _
<
Wettbewer bsfahigkeit Z'e'f’Sfem
Strategische Planung

v

Operative Planung




Die qualitativen Grundlagen des Unternehmens

Unter nehmensphilosophie
Unternenmendeitbild

Unter nehmenskultur
Unternenmensidentitat (Cl)
Unter nehmensgestalt (CD)
Unter nehmenskommunikation

Unter nehmensimage

Unter nehmenskompetenz




Das Wertesystem des Unter nehmens

Die Unternehmensphilosophie gibt Antwort auf
das W arum . W elches sind die A ntriebskrafte?
W as macht den Sinn des unternehmerischen
H andelns aus?

Die Unternehmensidentitat befasst sich mit
dem W er. W er sind wir? W as ist das Typische
fdr uns, das uns einzigartig und unverw echselbar
m acht?

Die Unternehmenskultur ist A usdruck des
W ie. W ie treten wir auf ? W elches ist unser
typischer V erhaltensstil?

| m Unternehm ensleitbild wird das W ohin
behandelt. W o modchten wir eines Tages stehen?

W elches sind unsere Idealvorstellungen?




Unternehmendeitbilder

1. Beispiedl 2. Belspidl 3. Beispid
Expansionsstrategie I Qualitatsstrategie I Finanzstrategie I
Wir wollen einen Wir wollen der Wir wollen den Wert
Automobilkonzern Weltmarktfuhrer in des Unternehmens
umbauen zu einem Qualitat, Image und und die Verzinsung
allumfassenden Kundenzufriedenheit des Kapitals stetig
Technologiekonzern. seln. steigern.

(Shareholder value)



Gedebtes Unternehmendgeitbild

« Jeder Mitarbeiter weil3, wer sein Kundeist und was dieser will,

e Der Kunde und seine Probleme, Wiinsche und Bedurfnisse werden ernst genommen.

e Auch interne Partner werden als Kunden betrachtet und behandelt.

» Es herrscht nach aul3en und nach innen eine ausgepr agte Dienstleistungsmentalitat.

* ,Interne” und externe Kunden werden aktiv an der Entwicklung neuer Produkte
und an der Verbesserung der Dienstleistungen beteiligt.

» Das Denken und Handeln von Mitarbeitern und FUhrungskraften ist konsequent

auf die Steigerung von Kundenzufriedenheit ausgerichtet.



Konstitutive Unter nehmensentscheidungen

Standortentscheidung I Rechtsformentscheidung I Zusammenschl lisse I

Rohstofforientiert
Materialverwertung
Logistik

Arbeitsorientiert

L ohnstiickkosten
Produktivitat
Qualifikation
Arbeitsrecht
Mitbestimmung

Absatzorientiert

Kundenkontakt
Logistik

Umwelt und Staat
Energieversorgung
Entsorgung
Baurecht
Steuern

Kapitalbeschaffung
Eigenfinanzierung
Fremdfinanzierung

Haftung
Einlage
Privatvermogen

Gewinnvertellung
Anspruchsberechtigte

Steuern
Unternehmensbesteuerung
Privatbesteuerung

Gesellschafterinteressen
Macht, Einfluss
Unabhangigkeit
Erbfolge
Verzinsung
Wertsteigerung

Synergieeffekte
Persond
Werkstoffe
Betriebsmittel
Prozesssteuerung

Beschaffung
Produktion
Absatz
Verwaltung

Absatzmarkte
Erweiterung
Verdichtung

Risikostreuung

Wertschdpfungsanteil

Know - How - Erwerb



Kriterien zur Wahl der Rechtsform

* Recht der Gesellschafter zur Geschéaftsfuhrung

» Gewinn- und Verlustbeteiligung der Gesellschafter

« Entnahmerechte der Gesellschafter

» Gesetzliche Haftungsregelung

* Flexibilitét bei der Kapitalbeschaffung

« Flexibilitat beim Eintritt und Austritt von Gesellschaftern
» Mitbestimmungsrechte der Arbeitnehmer
 Steuerbelastung

 Berichts- und Publikationspflicht




Rechtsfor men von privaten und offentlichen Betrieben

1.

Private Betriebe

a) Einzelunternehmungen

b) Personengesellschaften
- Gesallschaft des birgerlichen Rechts (GbR)
- Offene Handel sgesellschaft (OHG)
- Kommanditgesellschaft (KG)
- Stille Gesellschaft

c) Kapitalgesellschaften
- Aktiengesellschaft (AG)
- Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)
- Kommanditgesellschaft auf Aktien (KGaA)
- GmbH & Co KG
-AG & CoKG

d) Mischformen

e) Genossenschaften

f) Stiftungen

g) Versicherung auf Gegenseitigkeit (aG)

. Offentliche Betriebe

a) Regiebetriebe ohne elgene Rechtspersonlichkeit
b) Korperschaften des Gffentlichen Rechts
c) Anstalten des Offentlichen Rechts




Unternehmensplanung als Summe von Einzelplanen

e Absatz- und Umsatzplan
* Entwicklungsplan
 Produktionsplan

* Investitionsplan

e Instandhaltungsplan
* Materialeinsatzplan
» Beschaffungsplan

* Personalplan

* Marketingplan
 Finanzierungsplan

e Liquiditatsplan

« Ergebnisplan




Gliederunqg der Finanzierungsarten

Finanzierung
Eigenfinanzierung Fremdfinanzierung
Beteiligungs- Sel bst- Vermogens- Kredit- RuUck-
finanzierung | | finanzierung umschichtung finanzierung stellungen

Aul3en-

: . | nnen-
finanzierung

finanzierung




| nvestitionsarten

Grundstticke

Sach-
Investition

Anlagen

Vorrate

|nvestition

Finanz-
Investition

Betelligungen

Forderungen

F+E

|mmaterielle
|nvestition

Werbung

Ausbildung

Soziallel stungen

Aktiviert as
Vermogenswerte
In der Bilanz.

In der Regel nicht
aktivierbar und
damit als Kosten
In der GuV.



Wer nach keitnem bestimmten Hafen steuert,
dem ist kein Wind qunstig!

Michel de Montaigne



Zlelsysteme

Zidhierarchien
Zidkonflikte
Zidkorrespondenz
Zidindifferenz




Zuordnung von Zielen

Gewinnung neuer Kunden

Gewinnung neuer Verbraucher

Steigerung des Bekanntheitsgrads
Gewinnung von Vertrauen in der Offentlichkeit
Verbesserung des ROI

Steigerung des Marktanteils

Verbesserung von Recall und Recognition
Steigerung der Abverkaufspreise

Senkung der Erlésschmalerungen
Verbesserung des Deckungsbeitrags
Erreichung des Break-even-Punktes

Aufbau eines neuen Geschaftsfeldes
Entwicklung einer Premiummarke

Nachhaltige Sicherung der Existenz

Image von Seriositat und Kompetenz
Verlangerung von Produktlebenszyklen
Verbesserung der Wahrnehmbarkeit von Anzeigen
Erh6hung Umschlag im Handel
Effizienzsteigerung im Aussendienst




Anforderung an Zielbestimmunq

* Festlegung der Zielhierarchie

* Festlegung der Verantwortlichkeit

« Erméglichung der Kontrolle

* Festlegung von Prioritaten bei Zielblndeln

und Zielkonflikten




Beispiele: Zighierarchien

Umsatzziel
Preisziel
Mengenziel
Neukundengewinnung
Kundenzufriedenheit

Cash - flow - Zid
Selbstfinanzierungsziel
Umsatzzi€el
Kostenziel

Sanierungszidl (Restrukturierungsziel)
Fixkostenziel
K apazitatsabbau
Ziel Betriebsmittel produktivitat
Ziel Arbeitsproduktivitét

ROI - Zi€
Ergebnisziel
Umsatzziel
Ziel-Beschaffungspreise
Personalkosten-Ziel
Techn. Rationalisierungs-Ziel
Verschlankungsziel investiertes. Kapital




Beaispiele Zielkonflikte, -korrespondenz. -indifferenz

Zielkonflikte:

Erhdéhung der Liquiditét
Neukundengewinnung
Durchsetzung Preiserh6hung
Steigerung EK-Rentabilitét

Ernohung der Lieferfahigkeit (\Vorratsager)
Senkung der Aul3enstande

Starkung Kundenzufriedenheit

Erhohung Risikokapital (EK-Basis)

Steigerung ROI Kapazitatserweiterung
Werbeziele Kostenziele
Zielkorrespondenz:

Erhdhung der Liquiditét Senkung des Aul¥enstandsrisikos
Marktanteil sverbesserung Steigerung Absatz

Werbezi€l
Begrenzung V erschuldung

Distributionsziel
Steigerung Cash flow

Zidindifferenz:

Prei sdurchsetzung
Qualitéatsverbesserung
Optimierung Logistik

Erhéhung Produktivitat
Optimierung Kreditkonditionen
Steigerung Bekanntheitsgrad




Betriebswirtschaftliche K ennziffern

Return on investment Kapitalumschlag x Umsatzrendite

(RQI) _ Umsatz x Gewinnx 100 _ Gewinnx 100
invest. Kapital Umsatz ~invest. Kapital
: : : _ Gewinn x 100 . . (Gew + Zins)x100
Eigenkapitalrendit = : : = :
Igenkapitarenaite Eigenkapital Gesamtkapitalrendite Gesamtkapital
Cash Flow = Gewinn + nicht auszahlungswirksame Aufwendungen

- nicht einzahlungswirksame Ertréage

(vereinfacht) = Gewinn + Abschreibungen
Cash Flow Rate = LashFlow 40
Umsatz
o Output
Produktivitet = Input (Faktoreinsatz)
Wirtschaftlichkeit = -2udtbut x Verkaufspreis

input x Beschaffungspreise

EBIT = Earnings before interest and tax
(Gewinn vor Zins und Steuern)

EBITDA = Earnings before interest, tax, depreciation and amortization
(Gewinn vor Zins, Steuern und Abschreibungen)




Das System betriebswirtschaftlicher Kennziffern

Gewinn Deckungs-

beitrag

Fixe

71 *
FK.-ZI. K osten

‘ ]
Eigen- Anlage-
verm.
Kapital-
umschlag

Fremd-

Ges.- Umlauf-
Kapital verm.

* Bruttoumsatzrentabilitdt. Meist wird jedoch lediglich der Gewinn ohne FK-Zinsen
in das Verhdltnis zum Umsatz gesetzt.

|| Liquide

Umsatz || €
Variable | «—
Kosten

Spez.
Fixkosten

Allg.
Fixkosten

Sach-
anlagen
+
Finanz-

4_

— Produktgruppen
— Verkaufsgebiete
——Kundengruppen

— Fertig.- Material

— Fertig.- Lohne
— zurechenb. GK

— Marketing+Vertrieb
— Produktion
— Materialwirtschaft

— Unternehmensleitung

<+—— Fin.-u. Rechn.wesen

— Allg. Verwaltung

— Grundst.,Gebaude
— Masch. Anlagen
— Betr.u. Gesch.Ausst.

— Beteiligungen

anlagen || €

Vorrae I

Forderung.ff <«—

— Ausleihungen

— Roh- u. Hilfsstoffe

<+—— Halb- u. Fertigfabrik.

— aus Lieferungen
— aus Leistungen

— Kasse

! <«
Mittel

— Bank

nach Braunschweig



Umsatz - Kosten - Funktionen
bel konstanten Prea sen




Break - even — point Formelentwicklung

Bedingung fir den b.e.p.:
U-K=0
U=K
U =Kf + Kv
U und Kv sind abhangig von der gesuchten Menge, wahrend Kf bekannt

Ist.

U - Kv = Kf

U-Kv=DB

DB =db* x

DB = Gesamt-DB, db = Deckungsbeitrag pro Sttick
db * x = Kf

Kf

= b

Bel Absatzerhohung geht der db fir jede weitere Einheit voll in den Gewinn. Bel
Unterschreiten entsteht in >Hohe der Kv ein Verlust.




Grenzen der Break-even-Anayse

* Die Erkenntnisse der Erfahrungskurve werden aul3er acht gelassen.
Die variablen Stiuickkosten blelben nicht konstant.
Die Fixkosten werden sich im Zeltablauf ebenfalls andern.

 Im laufenden Betrieb stellt sich die Frage, welche Fixkosten Gberhaupt einem
neuen Produkt zugerechnet werden kdnnen. Es ist davon auszugehen, dass von
den Deckungsbeitragen des vorhandenen Produktportfolios bereits alle Fixkosten
verdient werden.

» Die Vorlaufkosten in F & E und Marketing mtssen erfasst werden und den
laufenden Fixkosten mit Aufzinsung zugerechnet werden.

» Mitbewerberreaktionen, die moglicherweise die Preissetzung beeinflussen
sind nicht vorhersehbar. Allerdings kann man Worst-Case-Szenarien zugrunde

legen.




Nicht monetare Ziele

M acht

Politischer Einfluss
Prestige Anerkennung
M arktfidhrerschaft

W achstum

Expansion

Luxus
Unabhangigkeit
Eigene V ersorgung

V ersorgung anderer
Familientradition
Hinterlassenschaft
Stiftungen

A rbeitsplatzsicherung
Verminderung der Um weltbelastung

u.v.m .




Ziel-

grofide
(Gew.
Ums))

Soll - Ist Vergleich

grafisch

4 Periode



GAP - Analyse

Zielgroike
z.B. Umsatz
Gewinn
Marktanteil
A Strategische L icke
Ziellinie
altere _ Kontrollzeitraum
Vergangenheit Soll-Ist-Vergleich /
Operative Licke
—_— Prognose Plankorrektur mit
ohne Aktivitdt ~ Gegenmal3nahmen
>
1. Planungszeitpunkt Kontrollzeitpunkt Zeit

= 2. Planungszeitpunkt



Strategische Unter nehmensfilhrung - Begriffshestimmung

Der Begriff , strategische Unternehmensfiihrung® bezeichnet eine
FUhrungskonzeption, die die Steuerung und Koordination der langfristigen
Entwicklung des Unternehmens zum Ziele hat und bei der die unternehmerischen
Entscheidungen nicht nur von rational - 6konomischen Uberlegungen, sondern
auch vom soziologischen und sozialen Umfeld bestimmt werden.

Woheaa.O. S 99




Ressour cenbewertunqg

Beispid
+3 +2 +1 -1 -2 -3
Markenstarke
\\
Kundenstamm >
Per sonalqualifikat <\
\
Entwicklungskap. />'
Produktqualitat —<\
\
Fertigungskosten 7
M aterialausstattg. //
/
K apitalstruktur <\
\

Liquiditat




Planungsbegriffe

Planung = die gedankliche Vorwegnahme zukiinftigen Handelns
durch Abwé&gen verschiedener Handlungsalternativen und die
Entscheidung fir den ginstigsten Weg.
Planung als Prozess enthalt damit zwei Stufen:

1. DasErarbeiten von Alternativen

2. DasTreffen einer Entscheidung

Oper ative Planung macht eine Vorausschau fur drei bisvier Jahre

Uber Markt- und Kostenentwicklungen und passt sich mit seinen
Massnahmen diesen Erwartungen an. Es handelt sich also um eine
eher statische und adaptive Unternehmensfiihrung.

Strateqgische Planung versucht durch Produktinnovationen, aktive

Kommunikation oder Entwicklung neuer Geschéftsfelder den Markt
selbst zu gestalten oder einen neuen zu suchen. Es handelt sich also
um eine dynamische und aggressive Unternehmensfihrung, die
davon ausgeht, dass die Umwelt, in erster Linieder Markt, nicht nur
als gegeben hingenommen werden muss, sondern dass sie im Sinne
eigener Ziele veranderbar ist.




Planunqgschar akteristika

Strategische Planung:

e Langfristigkeit

» Unsicher heit (Prognoseschwierigkeit)
 Globalitat (Gesamtunternehmen)
 Flexibilitat (noch keine Detailfestlegungen)

« Zentralitat der Planfestlegung ~N

Taktische Planung: N

e Konkretisierung Besaitigung des
e Zerlegung in Teilschritte > Minimumsektors
* Planung der Zentralbereiche Ausglei chsgesetz
» Planung der Geschéaftsbereiche der Planung

Oper ative Planung:
* Funktionsbereiche J

e Detaillierung

e Determiniertheit
 Strukturiertheit
 Prognosesicher heit



Planungsarten

Kriterium Planungsarten I

* strategische Planung
* operative Planung
« taktische Planung

zeitlich

* rollierende Planung
* Blockplanung

* retrograde Planung

organisatorisch * progressive Planung
» Gegenstromverfahren

» Absatz- (Marketing-) Pléne
* Produktionspléne

* Personalpléane
 Beschaffungsplane

* Finanzplane

* Investitionspléne

funktional




M erkmale strategischer und oper ativer Planung im Vergleich

Strategische Planung

Operative Planung

Zweck: Schaffung und Erhaltung von
Erfolgspotentialen.

Langfristigkeit: Grofdte zeitliche
Reichweite nach der Grundsatzplanung
(Unternehmendleitbild).

Unsicher heit: Prognoseschwierigkeit wg.
Langfristigkeit.

Globalitat: keine Details, kaum
Spezifikationen nach Bereichen.

Flexibilitat: Anpassung an neue
Situationen meist problemlos.
Uberlappung von Alt- und Neustrategien.
Deshalb haufig Charakter von
Absichtserklarungen.

Zentralitat: ,, Entscheidende®” Beteiligung
der Unternehmendleitung
erforderlich.

Zweck: Festlegung der Ziele und Aktivitéten fir die
Realisierungsphase.

Kurzfristigkeit: Gliedert die strategische Planung
In Uberschaubare Realisierungsabschnitte.

Sicherheit: Vergleichsweise sicheres Datenmaterial
mit guter Prognosefahigkeit.

Detaillierung: Erfordert hohes Mal3 an Abstimmung
und Koordination aller Bereiche.

Determiniertheit: Viele Vorgaben wie Kapazitéten,
Vertrage, Personalstérke sind kurzfristig nicht
disponibel.

Dezentralitat: Erfasst alle Bereiche und
Hierarchiestufen.




Or ganisation des Planunqspr 0zesses

Retrograde Progressive Gegenstrom-
Planung Planung Planung
Top down Bottom up
A A

Geschéftsleitung

Hauptabteilung

Abteilung

Gruppe




Grundfragen der strategischen Planung

1. In welchen Geschéaftsfeldern wollen wir tatig sein?

» | Gesamtunter nehmensstrategie

2. Wiewollen wir den Wettbewerb in diesen Geschaftsfeldern
bestreiten?

> Wettbewer bsstrategie

3. Wasist unserelangerfristige Erfolgsbasis (Kernkompetenz)?

> Ressour censtrategie

Vgl Steinmann//Schreytgg aa.O. S.154 ff



Produktlebenszyklus

A _—
Phasen:
Einfuhrung Wachstum Reife Sattigung Degeneration
Diffusion: y
N Spate )
Innovatoren | Frune Folger Spate Nachziigler
Folger | =ine | Mehrheit

Mehrheit




Wirkung der Lernkurve

K ostenkurven
Lernkurve
Variable
Kosten
\ 4
A
Fixkosten
Y >
M enqe
Einflhrung  Wachstum Reife Séttigung Ruckgang
| | | | | >

Phasen des Produktlebenszyklus



Erfahrungskurvenkonzept

ROI

relativer M arktanteil

economies of scale Syner gieeffekte
) 4 v
v
* Grollendegression
« fertigungswirtschaftliche
L er neffekte
* technischer Fortschritt

» Kostenrationalisierung
» Senkung Beﬁci?ffungspreise

Erfahrungswert
Verdoppelung der kumulierten Ausbringungsmenge =

Reduktion der direkt und indirekt zurechenbaren Stuckkosten um 20
-30%

Blockade des Wettbewer bs durch M arkteintrittsbarrieren
(Marketingbudget oder penetration pricing)




Positionier ung im zweidimensionalen M odedl I*

Traditions-
produkt

preiswert Q ‘ anspruchsvoll

popular luxurids

O

O

* freigewahlte Achsen in einem undefinierten Markt

moder nes
Produkt



Produkt - Markt - Matrix

Markte
Produkte

bestehende neue

Markt- Markt-

bestehende | intensivierung | erweiterung
(Penetration)

Programm- _ o
erweiterung Diversifikation

neue (vertikal,horizonzal,

(Innovation)

lateral)




Diver sifikationsstr ategien

Anteil Wertschopfungskette
Sicherung Beschaffungsmarkte, -qualitéaten, preise

Rohstoffe Halbfabrikate Ausriistung

Synergien )
Kompetenzen
Wachstum )

komplementér

Diversifikation

Zukunfts- )
sicherung

Kompetenz
Synergien _/

Vertrieb/Handel I Weiterverarbeitung' L ogistik I Service I

[Sicherung Absatzméarkte, -preise}

Fremde SGE* Risikostreuung
Kapitalausstattun

substitutiv

Anteil an Wertschopfungskette

* Strategische Geschiftseinheit



K ernkompetenz - Strategien

Ausgangslage:
- verscharfter Wettbewerb um Preise und Nebenleistungen
- Wettbewerbsvorspriinge schrumpfen immer schneller
- Strategieanpassungen immer haufiger
- dadurch auch Kosten immer mehr im Focus

Ausweq:
>
/ Wand€ \A
Marktorientierung Ressourcenorientierung

\

p Erganzung

Merkmale einer K ernkompetenz:

 im Unternehmen gewachsen

e stehen kurzfristig zur Verfligung

* bieten sich als Startbasis fir Differenzierungen an

 kdnnen auf mehrere Geschéaftsfelder Ubertragen werden

* bilden langfristige Grundlage auch bei schnelllebigen Strategien

* basieren auf komplexen, funktionstibergreifenden Lernprozessen




Strategische Grundoptionen

Diversifikation Kernkompetenz

Synergien Qualitats-
fUhrerschaft

Sicherung
von Markten | nnovations-

K apital pool fUhrerschaft

Risikostreuung Markt-
fungskette K osten-
Kompetenz- fihrerschaft

erweiterung



PIMS
profit Impact of market strategies

Von General Electric entwickelt und weitergefthrt vom Strategic Planning Institut.
Datenbank: 250 Unternehmen mit 3000 strategischen Geschéaftsfeldern

Ziel: Prufung evtl.. Korrelationen / Regressionen zwischen
ROI oder Cash flow und ca 30 Marktvariablen wie Investitionen, Qualitat,
Marktwachstum, relativer Marktanteil usw.

Ergebnis:
* Investitionsintensitat (=Investitionen in % vom Umsatz) korreliert negativ mit dem
ROI.

» Hoher (relativer) Marktanteil und hohe Qualitét korrelieren positiv mit ROI.

» Marktwachstum zeigt keine Korrelation. Grund: ROI liefert keine absolute
Gewinnhohe.

PIMS konnte 70% der ROI - Differenz zwischen zwel vergleichbaren
Geschaftsfeldern erkléaren, d.h. die verantwortlichen Erfolgsdeter minanten
identifizieren.




Strategischer M anagement-Pr 0zess

> Umwelt
Chancen/Risiken

Strategische Strategische Strategische o
Optionen > wahl [ Programme Realisation

»| Unternehmen
Starken/Schwachen

| Strategische Kontrolle |




SWOT - Analyse

Opportunities Threats
z.B. neue Produkte z.B. Innovation der Konk.
neue Méarkte Niedrigpreisangebote
exogene Faktoren exogene Faktoren
Strength
z.B. Image | nvestieren, Risiken eingrenzen
F)Q‘_Jal!tat Zukunft und vorsichtig
reisniveau - :
|
Vertriebskr aft gestalten Investieren
Weakness Schwéachen Vermeden,
z.B. M ar ktanteil abbauen, Schaden begrenzen,
Produktionskosten Anpassungsmal’- INn neue Geschéftsfelder
| nnovationskr aft nahmen ausweichen
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Portefolio- Analyse

Relativer

niedrig

Martanteil

hoch

Nachwuchsprodukte

( Frage=zichen)

O
o @

Stars

O
@

(dogs

ﬂoblem produkte

MilchkUhe
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Neunfelder M atrix

nach Mc Kinsey
Markt-
attraktivitat
hoch
mittel
niedrig
niedrig mittel hoch
Geschaftsfeldstarke
investieren selektieren abschopfen




Bewertungskriterien fiir die Geschaftsfeldstarke

Kriterien Gewichtungs- | Punktzahl gewichtete
faktor max 5 Punkte Punktzahl
1. Rel. Marktant. 35
2. Produktqualitat 1,5
3. Technische Position 0,5
4. Produktion 0,5
5. Arbeltsorganisation 0,5
6. Distribution 0,5
7. Vertrieb 0,5
8. Marketing-Mix 0,5
9. Finanzielles Ergebnis 1,0
Gesamtpunktzahl 9,0 max. 45 Punkte
Die Geschaftsfeldstar ke kdnnte damit eingeteilt werden in die Kategorien:
bis 15 Punkte
16 bis 30 Punkte

31 bis45 Punkte

Wobhe, aa.O. S. 150




Bewertungskriterien fur die M arktattr aktivitat

Kriterien Gewichtungs- | Punktzahl gewichtete
faktor max. 5 Punkte | Punktzahl

1. Marktwachstum 3,5

2. Marktgrolde 1,0

3. Marktrisko 0,5

4. Markteintrittskosten 0,5

5. Konkurrenzsituation 1,0

6. Preseastizitat 0,5

7. Bestellhaufigkeit 0,5

8. Investitionsattr aktivitat 1.5

9. Rohstoffattraktivitat 1,0

10. Innovationspotential 1,0

11. Soziale Attraktivitat 1,0

Gesamte Punktzahl 12,0 Max. 60 Punkte

Die Marktattraktivitat konnte damit in drel 20er Gruppen eingeteilt werden

Wohe, aa.O. S. 150




Typen von Wettbewer bsstr ategien

STRATEGISCHER VORTEIL

S Singularitét aus der Kostenvorsprung

-Ig Sicht des Kaufers

A

a

E - Umfassende
Branchenwelt i i

G Differenzierung Kostenfuhr er schaft

Z

I

E

L

@)

E’ Beschrankung Konzentration

E auf ein Segment auf Schwer punkte

K

T

Porter a.a.O. S.75



Der strategische Wirfel

Jeweils drei Dimensionen markieren eine Strategie;
z.B. Oktant 8: in den Kernmarkt mit neuen Konzepten als Kostenfiihrer (Ryanair),
Oktant 7: in die Nische mit neuem Wettbewerbskonzept bei Differenzierung (Smart)
Oktant 4. Kernmarkt mit vorhandenen Wettbewerbsregeln bei Markendifferenzierung (Biturger)

_ Veranderung
Gelten noch die alten 5 / 6

Wettbewerbsprinzipien? ! | Kosten
Anpassung

5 Welches | nstrument
1 i wird eingesetzt?

8| Differenzierung

Nische Kernmarkt
Wo findet der Wettbewerb statt?



Profilanalyse nach Starken und Schwachen

o

1
-

+3

Finanzielle Starke

X

Marktanteile

Image

Vil

Vertriebskraft

Know how

Techn. Standard

Fixkosten

X<

Stuckkosten

Al

Produktqualitat

"]
\N\

Sortimentsbreite

Flexibilitat

|

Kreativitat

Power

[ ¥V

Betriebsklima

Lizenzen

A

Behdrdl. Auflagen




Bewertungspr ofil Softwar e - | nvestition

Kosten-L eistungs-Verh.

Zuverlassigkeit System

Zuverlassigkeit Anbieter

Service

Flexibilitét d. Systems

Anwendungsbreite

M oder nitatsgrad

]
~

Handling

Schulung

Wirtsch. Soliditat Anbieter

1\

T~

Eignung

Anforderung




Scoring - Moddll Software - | nvestition

Gewichtung Bewertung Auswertung
in % Eignung| Anford. | Eign. | Anford.

Kosten -Leistungs-Verh 20 2 4 40 80
Zuverlassigkeit System 15 3 4 45 60
Zuverlassigkeit Anbieter 8 A 3 32 24
Service 7 3 4 21 28
Flexibilitat d. Systems 5 5 3 25 15
Anwendungsbreite 6 4 2 24 12
M oder nitatsgrad 12 4 3 48 36
Handling 13 3 5 39 65
Schulung 6 2 4 12 24
Wirtsch. Soliditat Anbieter 8 3 4 24 32
3,1 3,8 310 376




Unter nehmensfor schung - Operations Resear ch

= Optimierungsver fahren zur mathematischen L 6sung von Entscheidungspr oblemen.

Lineare Programmierung: Minimierung oder Maximierung von Zielfunktionen
unter Nebenbedingungen (Restriktionen)

* 2.B. Optimierung von Produktionsplanen bel beschrénkter Lagerkapazitét oder bel
tarifvertraglich vorgegebener M aschinenbel egungszeit.

» Optimierung der Transportwege bel vorgegebenen Kosten

» Optimierung eines Werbebudgets unter der Bedingung, bestimmte Mediaeistungen zu erhalten.

Dynamische Programmierung: Mehrstufiges Verfahren, in dem jede Stufedie

folgende beeinflusst.
Simulationsver fahren: Experimentelles VVorgehen, um durch Versuch und Irrtum
Naherungsmadglichkeiten anzustr eben.
Maximin: findet heraus, welches Verfahren bei Eintreten desungunstigsten Falls
noch die beste L 6sung bringen wurde.

» 2.B. zwe Mitbewerber fir zwe gleiche Produkte spielen die Handlungsalternativen

fir den Fall durch, dass einer eine drastische Preissenkung vornimmt.

Netzplantechnik: Esgilt den klrzesten Zeitbedarf zur Realisierung eines Projekts
zu ermitteln (kritischer Pfad).
» Eswird geprift, welche Arbeiten von einander abhangen und welche parallel laufen kénnen.




Budgetierung alsin Zahlen ausgedr tickte Planung

“ Zidefur “
Gesamtelnnahmen
| | |
A b%tlzbudgets Andere Ei nnahmeblljdgets
|
abzlglich
Zidl fur
Gesamtausgaben
v v v v
Produktions- Vertr.kosten- Verw.kosten Andere
budget budget budget Ausg.budgets
Fertigungsmat-
J%Lb_u_dgﬂ_
Fertigungsl ohn-
|budqet
Gemeinkosten-
budget
v v . 4 v

Fi narizbudget
>

Budgethilanz <

Nach Braunschweig

Erganz. Teilbudgets




Wandd im strategischen Denken

Konventionelle Denkwelse:
Strategie gilt als rationale, deterministische Technik, die vorhandenen
Prozessen Ubergesttlpt wird, um sie geradlinig auf ein Ziel hinzusteuern.

M oder ne Denkweise:
Strategien stellen sich auf eine ,launische Realitdt” mit moglichen
.Zufallsschocks® ein, indem sie anpassungsfahig fur unvorhersenbare
Entwicklungen bleiben.

Sie vermeiden deshalb zu viele Detailfestlegungen, beschrénken sich auf die
Vorgabe einer unternehmerischen, zielorientierten Richtung und raumen die
Notwendigkeit ein, dass Hindernisse umgangen werden konnen, statt sie
Immer fortzuraumen, und dass Abfolgen unregelmaldig sein kdnnen.

Der zurtickzulegende Weg bereitet Probleme auf Grund der komplizierten
Streckenverhdtnisse, nicht wegen etwaiger Strategiemangel.

Konsequenz ist dartber hinaus, dass strategische Planung nicht mehr als
intellektueller Vorgang in den Kopfen des ,, Planungspersonals‘ verstanden
werden darf, sondern die Beteiligung des betroffenen

, Realisierungspersonals‘ erfordert.




Die Planbilanz als Planungsinstrument

Plan - GuV 2004 - 2008 in Mio €

oll Haben
Materialverbrauch 400 Umsétze Im Basigahr 800
L 6hne u. Gehdlter 780 Umsétze durch Neuinvestition 600
Uberschuss bei Verkauf von
AfA auf Altanlagen 160 Altanlagen 10
AfA auf Neuanlagen 200 Uberschuss bei Verkauf einer
Sonst. Aufwendungen 30 Konzerntochter 160
Plangewinn 200 Gewinn aus Betelligung 200
1770 1770
_ Planbilanz 2008 _
Aktiva Passiva
Beteiligung 300 Eigenkapital 500
Gebaude 600 EK aus KapitalerhGhung 80
Maschinen (alt) 100
Maschinen (neu) 400 EK aus Plangewinn 200
Materialvorrat 30
Fertigfabrikate 40 Fremdkapital 700
Forderungen 10
1480 1480




Balanced Scorecard

Finanzper spektive Kundenper spektive
Ziele M essgr Of3en Ziele M essgr Of3en
« Steigerung Rentabilitét Umsatzrentabilitét * Kundenzufriedenhert g]gflrvldl;/:ystemat.
* Steigerung des Umsatzes Netto-Umsatz : clragung :
) : * Termintreue Lieferpinktlichkeit
 Sicherung Finanzkraft Cashflow eniiber K unden
» Reduzierung Kapitalbedarf | Anlagevermogen gege :
. * erhdhte Marktanteile
 Erhéhung Return on K hdri
Kapitalverzinsung Investment Mar .tdurc (.j” ngung :
 Qualitatssteigerung Reklamationsrate
Prozessper spektive Mitar beiter - / Wissensper spektive
Ziele M essgr Of3en Ziele M essgr 6f3en
» Erhdhung der Weiterbildungs-
 Flexibilitét der Produktion | Durchlaufzeiten Kompetenz kosten
 VVerbesserung der Effizienz | Maschinenauslastung | ¢ Schaffung neuer Umsatzantell
 Senkung des Lagerbestands| Lagerumschlag Produkte neuer Produkte
 Qualitatssteigerung Ausschussguote » Erhdéhung der Produktion pro
« Steigerung der Lieferzeiten Produktivitat pro Mitarbeiter

Lieferbereitschaft

» Geringe Mitarbeiter-
abwanderung

Fluktuationsrate




Zielver einbarung und Controlling

Vier Perspektiven zur Erfolgsmessung am Beispiel der Balanced Scorecard

* Die Finanzper spektive gibt einen Uberblick Uber die derzeitige wirtschaftliche Situation des
Unternehmens. Zu welchen Ergebnissen haben die bisherigen Aktionen gefthrt?
KenngrdfRen wie die Rentabilitét, die Umsatzentwicklung, der Cashflow, der
ROI (Return on Investment) u.a. vermitteln hierlber ein genaues Bild.

» Die Kundenper spektive gibt dem Unternehmen Anhaltspunkte, wie erfolgreich es sich mit
seinen Produkten und Dienstleistungen am Markt behauptet. Kenngréf3en sind die
Kundenzufriedenheit und —treue, die Kundenrentabilitét, aber auch wichtige Leistungsmerkmale wie
Reaktionszeiten auf Anfragen und Punktlichkeit von Lieferungen.

* Dieinterne Prozessper spektive untersucht die Effizienz der erfolgskritischen Geschaftsprozesse,
die zu Kundenzufriedenheit und Rentabilitat fihren. Hierbel werden sowohl kurzfristige als auch
L angfristige Prozesse berticksichtigt (z.B. kurzfristig: Produktionsprozess; langfristig:
Innovationsprozess). Als Kenngrofden dienen etwa Zykluszeiten oder die Produktivitét.

 Die Lern- und Entwicklungsper spektive soll die Organisation darin unterstiitzen, die notwendigen
Ressourcen fir den kinftigen Erfolg zu bewerten und aufzubauen. Hier sind die Menschen mit
Ihren Kompetenzen und Potenzialen der wichtigste Faktor. Aber auch Systeme fallen in diese
Kategorie. Kenngrofden sind hier u.a. die Mitarbeiterzufriedenheit, Qualifikation, Weiterbildung und
| nformationssysteme.



K ontrollaufgaben - Controllingaufgaben

4 ~
Absatzziele nach Produkten, _ | _
Regionen, Kunden, Soll- Ist — Vergleich (Zielerreichung)
V erkaufsverantwortung

Deckungsbeitrage gegliedert
wie oben

Werbewirkung z.B. Recall, Recognition
Promotionwirkung

Kundengewinnung, Kundenbindung
Prei sdurchsetzung

Innovationsziele, Relaunchziele

Budgeteinhaltung

Permanenter Planungs- und Anpassungs-
Prozess

Initiative zur Gegensteuerung bei
Negativabwei chungen

Veranlassung von Alternativplanen

Uberprufung der Effizienz von Marketing-
und V erkaufsorganisation

Wirtschaftlichkeit der Absatzwege




Die zwel Bereiche des Controlling

* Operatives Controlling:
Kurzfristige Planung, Kontrolle und Steuerung mit dem Ziel, Korrekturen bel
Abweichungen vom Kurs des Unternehmens zu ermdglichen.

 Strategisches Controlling:
Aufdeckung von Chancen und Risitken mit dem Ziel, langfristig die Existenz des
Unternehmens zu sichern.

Beide bilden einen Regelkreis. Sie konnen nicht streng voneinander getrennt werden,
denn es besteht elne standige Wechselwirkung zwischen diesen beiden Bereichen.
Die operative Planung hangt sehr stark von der strategischen Planung ab.

Umgekehrt liefern operative Uberlegungen wichtige Impulse fir die strategische
Ausrichtung des Unternenmens. Wenn zwischen den Planungen eine solche
Wechselwirkung besteht, muss sie auch fur das Controlling gelten.




| nsolvenzgr inde

[liquiditat I

liegt vor, wenn das Unternehmen
dauerhaft nicht mehr in der Lage ist,
seinen Zahlungsverpflichtungen
nachzukommen.

Das,, finanzielle Gleichgewicht*

Ist gestort, weil der Prozess der
Freisetzung des gebundenen
Kapitals (Umsatzprozess) nicht
mehr in der Lageist, den
Zahlungsmittelbedarf zu decken.

Uber schuldung I

liegt vor, wenn das Fremdkapital grofer
Ist als das Vermdgen.

Beispidl:
Anfangshilanz
Aktiva Passiva
Vermbgen 1000 000| Eigenkap. 200 000
Fremdkap. 800000
1 000 000 1 000 000

Das Unternehmen macht einen Verlust von
300 000 £.

Schlusshilanz

Vermbgen 700000 | Eigenkap. 200 000
Verlust 300 000 | Fremdkap. 800 000

1 000 000 ‘ 1 000 000

Das Vermogen reicht nicht mehr, selbst wenn
es zum Buchwert verkauft wirde, um die
Schulden zu begleichen.



Visionen, Zigle, Letbilder in der Personalfihrung

Um ein Uberdurchschnittliches Engagement zu fordern, reicht
es nicht aus, messbare Erfolge in Aussicht zu stellen; Arbeit
sollte nicht nur auf Erfolge ausgerichtet sein, sondern sie sollte
auch Sinn vermitteln und an sich wertvoll erscheinen.

. Wenn Du en Schiff bauen willst, so trommle nicht Manner
zusammen, um Holz zu beschaffen, Werkzeuge vor zuber eiten,
Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern

lehre die Manner die Sehnsucht nach dem weiten endlosen M eer |“

Antoineder Saint-Exupery




FiUhrungsstile

Patriarchalischer Fihrungsstil

= Familienvater-Modell d.h. der Chef (Patriarch) hat den absoluten, unteilbaren
Herrschaftsanspruch.

Andererseits fihlt er sich aber seinen Mitarbeitern und deren Familien gegeniber in einer
(vaterlichen) Treue- und Versorgungspflicht. Vielfach bei Kleinunternehmen ist er auch im privaten
Bereich noch Bezugsperson und willkommener Ratgeber.

Der Fihrende ist oft Gruinder oder Nachfahre der Grinderfamilie.

Mit zunehmender Betriebsgrésse verliert dieser Fihrungsstil an Bedeutung.

Charismatischer Fihrungsstil

= die Fihrungsféahigkeit basiert auf der begnadeten Ausstrahlungskraft der Fihrungsperson, die
ihm eine Art "mystischer” Fihrungsstarke verleiht, die beim Patriarchat unbekannt ist.

Der Herrschaftsanspruch besteht dagegen in &hnlicher W eise wie beim patriarchalischen Stil.
Andererseits ist die Fiirsorgebereitschaft dem Charismatiker fremd.

Charismatische Fuhrer kdnnen in grossen und in kleinen Betrieben auftreten. Auch bei kollegialer
Fihrung in GroBunternehmen Ubernehmen sie in der Regel die Sprecherfunktion.

Autokratischer Fihrungsstil

= die Fihrungskompetenz resultiert nicht aus der Person des Fihrenden, vielmehr steht die
Institution im Vordergrund. Auch hier gibt es den souverdnen Alleinherrscher, darunter aber
besteht ein hierarchisch gestaffelter Fihrungsapparat, der mit Hilfe organisatorischer Strukturen
die Ordnung im Betrieb und die Ablaufe sicherstellt.

Bilrokratischer Fihrungsstil

= in gewisser W eise Fortentwicklung des autokratischen Stils, wobei die Willkiir des Autokraten
durch Reglementund fachliche Kompetenz legalisiert wird. Verfeinertes Instanzensystem, prazise
Abgrenzung von Befugnissen und detaillierte Festlegung von Ablaufen sind die typischen
Merkmale, die nicht nur die Gefiihrten disziplinieren, sondern auch die Fihrenden selbst.

Je grosserdas Unternehmen (Staat) desto gosser die Tendenz zu diesem Fihrungsstil.

Kooperativer Fihrungsstil

= Arbeitnehmer werden an den Entscheidungen beteiligt, wobei dies meist beratend zu verstehen
ist, in Sonderfallen aber auch die Form demokratischer Willensbildung annehmen kann. Es ist der
heute zumeist angestrebte Fihrungsstil, tritt aber durchaus haufig in Verbindung mit Elementen
der anderen Stile auf. Typisches organisatorisches Merkmal ist die Existenz von
abteilungsibergreifenden Projektteams.




Gegeniuber stellung Fuhrungsstile

Willensbildung
beim Vorgesetzten

0%

100%

autoritar

patriarchalisch

Informierend

beratend

kooperativ

partizipativ

demokratisch

Willensbildung
beim Mitarbeiter

Vorgesetzter entscheidet allein und
setzt ggfs auch mit Druck durch.

Vorgesetzter entscheidet und setzt
durch mit anerkanntem Respekt.

Vorgesetzter entscheidet und setzt mit
Uberzeugung durch.

Vorgesetzter entscheidet nach Anhorung der
Mitarbeiter.

Mitarbeiter entwickeln Vorschlége,
Vorgesetzter wahlt aus

Mitarbelter entscheiden in
vereinbartem Rahmen autonom.

Mitarbelter entscheiden autonom.
Vorgesetzter ist Koordinator.



Fluhrungsstileim Vergleich

Vortelle autoritarer Fuhrungsstil: Vortelle kooperativer Fihrungsstil:
schnelle Entscheidungen Nutzung des Sachverstands qualif. Mitarb.
kurze Wege grof3ere Innovationschancen
klare Rollenverteilung Nutzung des Kreativitétspotentials
problemlose Koordination Zufriedenheit durch Selbstentfaltung
Zufriedenheit bel angepassten Mitarbeitern FOrderung von Qualifikationen
Fachkenntnisse werden genutzt Entwicklung von FUhrungsnachwuchs
Konseguenz:

FUhrungsstile sind eng verbunden mit dem Organi sationsschema.

Aber zu oberflachlich fur eine wirksame Regelung von Entschel dungsbefugnissen und
Verantwortlichkeiten.,

Sie sind deshalb zu konkretisieren durch Flhrungsprinzipien.




Merkmale der Flihrungsstile

Flhrungsstil | autoritar | kooperativ patriar- blrokratisch
chalisch
Behandlung Anonyme
der Mit- Maschinen | Menschen Kinder
: Faktoren
arbeiter als...
(ﬁ]megﬁsgggn Angst/ Bedlrfnis- | Abhéngig- | Anweisungen/
it Zwang Befriedigung keit Vorschriften
Macht/Autori- )
: : Kdnnen/
tat beruhen Hierarchie Vater Apparat
Akzeptanz
auf...
Aufsicht/K on- Vollige | Geringe bzw. Berichte/
trolle erfolgen Fremd- Sel bst- Gefhl Uberprii-
als/nach... kontrolle kontrolle fungen

Olfert, Kompakttraining a.a.O. S. 224



M achtgrundlagen der Fihrungsstile

* L egitimationsmacht: resultiert aus der formalen, hierarchischen Ordnung,
die eine (ggfs nur aulerlich) akzeptierte Gehorsamspflicht begrindet.

» Referenzmacht: Vorbildfunktion des Vorgesetzten mit Wertschatzung und
|dentifikation durch die Mitarbeiter.

» Expertenmacht: Akzeptanz auf Grund fachlicher Qualifikation. Vorgesetzter
hat Informationsvorsprung, der anerkannt wird.

« Belohnungsmacht: Vorgesetzter kann Leistung belohnen oder Belohnungen
versagen.

 Bestrafungsmacht: Berechtigung zur Sanktionierung bei schlechten Leistungen
bzw Fehlverhalten.




FUhrungsmittel

Prozess-
bezogene
Flhrungsmittel

| nfor mations-
bezogene
Flhrungsmittel

Aufgaben-
bezogene
Flhrungsmittel

Per sonen-
bezogene
Flhrungsmittel

|

Ziele
Plane
Kontrolle

|

| nfor mation
z.B. tberPersona
an Personal
von Personal
Kommunikation
z.B. Gespréch
Besprechung
Konferenz

|

K ooperation
Delegation
Partizipation

|

Per sonalbeurteilung

Kritik

Status (Statussymbole)




FUhrunqgsprinzipien

M anagement by Exception:

Die Fuhrung beschrénkt sich auf Entscheidungen, die fiir den Sonderfall gelten.So greift sie z.B. ein,
wenn sich Abweichungen von den fixierten Zielen ankiindigen, besondere Kundenwiinsche zu erfillen
sind oder Investitionen aul3erhalb des Routinebereichs erforderlich werden. Das Tagesgeschéft ist
dagegen bzgl. der Verantwortung und Aufgaben im Rahmen der Organisation geregelt.

M anagement by Decision Rules:

Entschei dungskompetenzen werden auf der Basis vorgegebener Regeln delegiert. Z.B. kann festgel egt
sein, welche Prinzipien ein Einkaufer vor der Entscheidung fur ein Angebot einhalten muss. Das
System funktioniert nur dann, wenn tatsachlich viele denkbare V organge eindeutig aus dem
Gesamtsystem abgel eitet werden konnen oder weitestgehend vorhersehbar sind.

M anagement by Delegation:

Die Aufgaben sind klar abgegrenzt. Innerhalb dieser Grenzen wird Verantwortung auf den
Stelleninhaber delegiert. Das soll ein schnelles Entscheiden ermoglichen. Bekannt geworden ist
Dieses Prinzip durch seine Ausgestaltung im sog. Harzburger Modell. Wenn ein Stelleninhaber eine
Verantwortung tbernommen hat, ist sie nicht mehr riickdelegierbar. Der V orgesetzte hat nur noch

die , Fihrungsverantwortung®.

Management by Results:

Die Ziele sind vorgegeben. Ihr Erreichen ist der einzige Mal3stab zur Erfolgbeurteilung. Wie die Ziele
erreicht werden, bleibt dem Verantwortlichen Uberlassen.

M anagement by Objectives:

Zwischen Fuhrung und Mitarbeitern werden Zielvereinbarungen getroffen. Aufgabe und
Verantwortung werden also in einem Abstimmungsprozessfestgelegt. Der V orgesetzte begleitet

durch regelméaldiges Feedback den Mitarbeiter. Ggfs wird korrigierend eingegriffen.




Zielformulierung nach der SMART-Formel

Spezifisch:

M essbar :

Aktiv
beeinfluss-
bar:

Relevant:

Genaue Beschreibung des erwiinschten
Zustands.
L eichte, verstandliche Formulierung.

Angabe von Kriterien, anhand derer sich
der Erfolg Uberprifen |&sst.

Quantitativ: Stlick, €, Zeiteinheiten
Qualitativ: z.B. ein Projekt erfolgreich
zum Abschluss bringen.

Ziel mussim Verantwortungsbereich
des Mitarbeiters liegen. Keine
Abhangigkeit von externen, nicht
gestaltbaren Fakten.

Auf die Unternenmensziele bezogen.
Herausfordernd aber erreichbar unter
den gegebenen Umstanden.

Terminiert: Angabe des Termins, an dem das Ziel

erreicht sein soll.



Probleme und Wider stdnde bal der Fuhrung nach Zielver einbarunq

» Esgibt keine ver 6ffentlichte Unter nehmensvision und keine
Unternehmensziele.

» Esfehlt die Bereitschaft, die Auswirkungen von Zielvereinbarungen
auf bestehende Flhrungsinstrumente zu ber ticksichtigen.
Ggfs. mussen diese er setzt werden.

» Eswird nicht sichergestellt, dass die Zielver einbar ungsgespr ache
durchgéangig in der Organisation geftihrt werden.

* Der Umgang mit dem Instrument wird nicht hinreichend trainiert.
» Esfehlt an monetaren oder auch nicht monetaren Anreizen.

» Das Konzept wird als Ausdruck einer Misstrauenskultur empfunden.




Negativwirkung der Kontrolle

Die Kontrolle sollte Mitarbeiter motivieren, d.h. sie zu L eistungen anreizen.
In der Praxis kann festgestellt werden, dass oft Frustration und Demotivation
die Folgen der Kontrolle sind. Sie fihren dazu, dassdie Mitarbeiter Bedenken
oder gar Ablehnung gegen die Kontrolle entwickeln.

Welche Griunde sind dafiir ausschlaggebend?

 unvernunftige Zielsetzung

 fehlendes Vertrauen in die Objektivitat

 Furcht vor unerwiinschten K onsequenzen

* Ablehnung der Kontrollpersonen

» Suche nach Fehlern statt nach positiven Leistungen




1.

2.

Motivation zur Ziglerreichung

Eigenmotivation - Intrinsisch —
- Sinngebung

- materielles Interesse

- Bedurfnispbefriedigung (s. Maslow)

Fremdmotivation - extrinsisch —
- Rolle der Fuhrungskr aft

- Interessenkompatibilitat

- Arbeitsbedingungen

- Arbeitsentgelt




Transaktionale ver sus tr ansfor mative Fiihr unq

Transaktionale Fuhrung

Austauschprinzip:
Gewlnschte L eistungen
werden artikuliert
und Anreize oder
Sanktionen in Aussicht
gestellt.
|m Fokus der
FUhrungskr aft:
Fehler und
Abweichungen

Transfor mative Filhrungq

Ziel:
Veranderung von
Einstellungen z.B. durch
Vermittlung einer Vision
und Begeisterung der
Mitar beiter, einen
Beitrag zur Zielerreichung
ZU erreichen.
Flhrungskraft lebt vor
und wird alsVorbild
aner kannt.
Dievier Saulen:
| nspiration
| dentifikation
Intellektuelle Stimulation
| ndividuum




Das L eader ship-House fur High.Performance-T eams

Transformationale Transformationale

. Flhrung
Fuhrun . .
J Uber zeugende Vision
Gemeinsame Teamphilosophie
Kein
Selbst- L 6sungs-
Schlis- Kommu-
Verant- No statt o
selloch- N nikation
wortung Politics Problem-
M anage- _ fordern
. ultur
fordern ment

Eindeutige Teamstrukturen und —prozesse
K ompromisslose Per sonalselektion

Transformationale Fiihrung

Jenewein, Heidbrink, a.a.0. S. 171




K onzepte von Fuhrungsstilen

autoritar

aufgabenorientiert

transaktional

demokratisch

per sonenorientiert

transfor mativ




Kompetenzbereiche des Mitarbeiters

Fachkompetenz Per sOnlichkeitskompetenz
Ausbildung Basisantrieb, Energie
Fachkenntnisse Intelligenz, analytische Fahigkeit
Berufserfahrung Kreativitat, Innovationsfreude
Projekterfahrung L eldenschaft, Stabilitat

Moral, Ethik, Integritét
M ethodenkompetenz Sozialkompetenz

Anwendung der Fachkenntnisse
Probleml Gsungsprozesse gestalten
Projektmanagement

Zeitmanagement

Moderations-, Prasentationstechniken

Kommunikation
Teamgeist

Motivations-,
Uberzeugungskraft
Konflikt-, Kritikfahigkeit
EinfUhlungsvermogen




Psychologisches Anfor der unqgspr ofil

FUhrungskraft im kaufméannischen Bereich

Fahigkeitsmerkmal Gering | mittel | hoch hervorragend

Analytisches Denken
Entwicklung von Konzepten
Kreativitat

Strategisches Denken
Einsatzbereitschaft

Uberzeugungskraft

Organi sationsvermogen
Beziehungspflege

L elstungsfahigkeit
Initiativverhalten

FUhrungsstarke

Bereitschaft zur Teamarbeit
FOrderung anderer
Selbstbewusstsain
Entscheidungsfreude

Entscheidende Eigenschaften
Winschenswerte Eigenschaften Nach Floriani, L; Harvard Manager 1/1992




Struktur fur Anforderungspr ofile

arbeitsplatzbezogen |« » | unternehmensbezogen
| |
\ 2 L 4 \ 2 L
Fahigkeiten Personlichkeit |¢—— Mitarbeiter Unternehmen
Intelligenz Erfahrung T
Leisng allg. Berufsarfarung [ Persorlichkeits - Anforderungen
alg. Wissen spez. Berufserfahrung anroraerungen esLUne
spez. Wissen Flexibilitat Unternehmens-
V erantwortungs- philosohie
bewulStsein, Fiihrungskonzept
Belastbarkeit Cl
Initiative
Entscheidungsfreude
T T _» Soziale Anforderungen
. . K ooperationsbereitschaft
Der Mitarbeiter muss Teamfahigkeit

Diesen Anforderungen

Kommunikationsfahigkeit
entsprechen

f f

Vdl. Schwan/seipel, a.a.0.S. 91




Wertewandel am Arbeitsmarkt

| traditionell I | zukUnftig I

Kreativitét, Selbstentfaltung
Teamarbeit, Kommunikation
V erantwortungstibernahme
Fach- und Sozialkompetenz
Kritisches Engagement

Unterordnung, Hierarchie
Pflichtbewusstsein

Fleil3, Aufgabenerfillung
Fachkompetenz



Anforderungs-, Eignungspr ofil, Entwicklungsbedar f

Beispiel eines Industriemeisters

gering mittel hoch

Arbeitdeistung

Fachwissen und —kénnen
Qualitét der Arbeit
Eintellung der Arbeit

o O

Arbeitsverhalten

Selbsténdigkeit
Belastbarkeit
Flexibilitét
Initiative

?
~_

O O O O

\

Zusammenar beit

K ooperationsverhalten
Informationsverhalten
Konfliktbewdltigung

V erhandlungsgeschick

_—

O O O O

Unternehmerisches
Handen

Strategisches Handeln

K ostenbewusstsein
Ertragsbewusstsein
Risikobewusstes Handeln
Unternehmerische Initiative

o
o)
<E);
o)

o)

o)
o) o

—

O O oo ]Jo
OO O O

Flhrungsverhalten

Planen und Organisieren
Ziele setzen

Delegieren

Motivieren

Mitarbeiter fordern

OOOFO

OOO/

\

o

Vgl. Olfert, Personalwirtschaft a.a.0.S.387 ff
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Aufgaben- und personenorientierte Filhrungsstile

Aufgabenorientiert: Extremform: Taylorismus
Personenorientiert: Human relations
A
S
t
a
r
k - .
h Qi hohe L ei stungsbereitschaft
uman rerations bei Sdbstentfaltung
Konzept
S
C .
W (laisser faire) materieller Stil
a
C
h
P
schwach stark

aufgabenorientiert




Mitar beiter-M otivation

Motivation im betrieblichen Kontext bedeutet, einen M enschen zu
einer bestimmten Handlung zu veranlassen, dieer grundsatzlich will
und dieim Sinne des Unternehmensist.

Einflussgr 63en auf das menschliche Verhalten

Umfeld

» Aufgabenfeld

e Team

* Erwartungen der
FUhrungskr aft

e Verhalten Anderer

» Arbeitsbedingungen

e Familie/ Freunde

» Arbeitsanreize

Per son/Char akter

» Fahigkeiten

e Ausbhildung
 Einstellungen
« Erfahrungen
* Erwartungen
«Ziele
 Eigenschaften

Weil3, Kleer, Molz, a.a0. S. 109



Arbetsmotivation nach M aslow-Pyramide

rch kooperativen Fihrungsstil

Wertschatzung

Pdsitives Feedback auf L estung,
Aufstiegschancen,Welter bildungsangebot

Stufe 4

Soziale Bedurfnisse
Kommunikationschancen
Meetings, Teambildung

Grund- und Sicherheitsbedirfnis
Hohe des Gehalts, Sicherheit des Arbeitsplatzes

Urlaubsregelung, Alter svor sor ge etc.




Bedurfnisspannung als Ausléser von Motivation
auf Grundlage der Maslow-Pyramide

Bedlrfnisanspannung

eehsums. o keine abschlieBende
. Bedirfnisbefriedigung
verwir
\ lichung
r 0
Wertschat-
zungsbed. Bedurfnisanspannung
Soziale — |6st Motivation aus
Defizit- < Bediirfnisse |
bedlrfnisse das bringt
Sicher heitsbedurfn. \ — Bediirfnisbefriedigung
—» Motivation erlischt
Physiologische BedUrfnisse

Vgl. Steinmann/ Schrey6gg, a.a.0. S. 497




Zwel Faktoren Theorie zur Motivation

nach Herzberg

Unzufriedenheit

 Sicherheit des Arbeitsplatzes
e Status

» Unter nehmenspolitik

» Unter nehmensfiihrung

» Gehalt

Zufriedenheit

e Leistung

* Anerkennung

 Inhalt der Arbeit

* Verantwortung

« Welter bildungschancen

» Aufstiegschancen

= Hyqgienefaktoren
| hre Beseitigung fuhrt zum
Fortfall der Unzufriedenheit

aber nicht zur Zufriedenheit.

Sie kdnnen aber die
Wirkung der Motivatoren
behindern

M otivator en
offnen den Weg zur
Intrinsischen Motivation




Motivation und Einstelung der FUhrungskr éfte

X- und Y- Theorie nach Mc Gregor

Theorie X

TheorieY

Fuhrungskr afte, die nach
dieser Einstellung verfahren,
Gehen davon aus, dass

M enschen von Grund auf
faul sind und allein durch
materielle Leistungen (z.B.
Geld) zur Arbeit bewegt
werden konnen.
Intrinsische Motivation
wird von vornherein
ausgeschlossen.

Andersalsbe Theorie X folgen
Fuhrungskrafte hier der Uber zeugung,
dassjeder Mensch grundsatzlich etwas
Sinnvolles tun méchte und ger ne ar beitet.
Menschen sind demnach in der Lage,
Verantwortung zu tbernehmen, sich
welter zuentwickeln und sich aus

eigener Kraft in Arbeit einzubringen.
Wenn eseiner Fuhrungskraft gelingt,
die Arbeit so zu gestalten, dassein
Arbeitnehmer seine Fahigkeiten
entfalten kann, bedarf eskeiner weiteren
Motivation.

Zitiert bel Weil3, Kleer, Molz, a.a.0. S. 114




Vier Ebenen der Kommunikation

: | Wor Uber reden wir? Worum geht es eigentlich?
SOENECIET SEEIINENED |k Sachaspekte, Aufgabenorientierung, rationale

Argumentation, Fachkompetenz

Ebene der Beziehungen und Wie stehen wir zueinander ?
Gefilthle Nahe - Distanz, Sympathie - Antipathie, partnerschaft-
liches - hierarchisches Rollenverstandnis, Ausdruck und

Wahrnehmung von Gefuhlen

Unter welchen (formalen) Ranmenbedingungen
Ebene des Procedere reden wir miteinander ?
Geschéftsordnung, Spielregeln, Strukturierung des

Gesprachs, Methodik der Themenbearbeitung

Ebene der Bediirfnisse, Wasbewegt uns? N |
Antriebe und Visionen yeréﬁgnd Normen, Pragungen, personliche Ziele,
orbilder




Das M otivationsgespr ach

 Zeit nehmen und positive Atmosphére schaffen.

 Geflhlszustand des Mitarbeiters erkennen und positiv darauf eingehen.

o ,Du-orientiert” sprechen. Interessen und Geftihle des Vorgesetzten spielen keine Rolle.
* Kritik auf Leistungen, Ergebnisse oder Verhalten richten, nicht auf die Person.
« Ursachen fur eventuelle Widerstande herausfinden.

 Unterscheiden zwischen Information als Bringschuld und Kommunikation.

» Motivation setzt Kommunikation voraus.

» Auf Korpersprache achten und Korpersprache einsetzen.

» Aktiv zuhdren, d.h. durch kurze Zwischenfragen Engagement signalisieren.

» Unangenehmes in der Mitte des Gesprachs behandeln, nicht am Ende.

» Gespréach positiv beenden.

» Konkrete Vereinbarungen Uber Ziele, Verhaltenskorrekturen etc.festhalten.




Einstellung zur Arbeit als Potentialerweiterung

Einstellung zur
Unternehmens-
philosophie

?

Einstellung
zur Arbeit

[N

Bereitschaft zum

Position B
Erweiterung von

Anforderung
und Eignung

Einstellung . —
Zur Veranderung

Position A
Anforderung
= Eignung

Lernfahigkeit \'

Eigenmotivation




Der Weg zum qualifizierten Mitarbeiter

Situation des
Mitarbeiters

M al3nahmen zur
Qualifizierung

Einstellung und Motivation
des Mitarbeiters

Vergleich von Soll- und Ist-

Er halt sich fir kompetent. Probleme liegen

unbewusst Profil. Ermittlung des in Umsténdeq (Produkte, Preise, Sparmal3-
unfahig Veranderungsbedarfs fir die nahmen, Konjunktur).

Weiterqualifizierung Mitarbeiter tut,was er immer getan hat.

Neue Ziele und Malinahmen Er beginnt langsam sein Unternehmen und
bewusst werden vorgestellt, K onsequenzen die Anforderungen mit anderen Augen zu
unfahig aufgezeigt, Vertrauen in die sehen. Er schwankt zwischen dem

Strategie vermittelt. Bewusstwerden der Defizite und dem

Bewahren der heilen Welt.

Neue Techniken und Wissen wird Motiva.tion unc_l Zutrauen entstehen, z.T.
bewusst vermittelt und ihre Anwendung Ubersteigert. Die Anwendung klappt noch
fahig eingeibt. nicht reibungslos. Kritische Phase.

Resignation kann zu Ruckfall fuhren.

Erprobung in der Praxis mit Erfolgserlebnisse stellen sich ein.
unbewusst regelmaRigen z.T. unbewussten Mitarbeiter entwickelt seinen eigenen Stil
fahig Korrekturen. Weitere Schulungen fur die Anwendung des Gelernten.

in vertiefenden Themen.

Die Ziele riicken ndher,werden greifbar.




Die betriebswirtschaftlichen Auswirkungen der Organisation

Die Rationalisierung fihrt
Zu einer Steigerung der
Produktivitat

Der Cash Flow
setzt Mittel fir neue
Rationalisierungen
frel

h /

Die Produktivitét
fUhrt zu ener Stickkosten-
senkung

Organisation

Die Stlickkostensenkung
fuhrt zu einer
Steigerung des Cash Flow




Das Substitutionsgestz der Or ganisation

It. Gutenberg
Erfolg A
Organisatorischer
Regelungen
Optimum

Unterorganisation Uberorganisation

>
Organisatorischer Regelungsgrad

Steinmann/Schreydgg a.a.O. S. 404



Organisation und Umweltbedingungen

Umwelt-
bedingungen

stabil /

turbulent

informelle hoher
Netzwer ke Organisationsgrad



W esen der Betriebsor ganisation

Ausgangspunkt:

Die Gestaltung der Beziehungen der in einem Betrieb vorhandenen
Produktivfaktoren

als soziale Zuordnung von Mensch zu Mensch (Teamwork)

al's sozio-technische Zuordnung von Mensch zu Maschine
(Arbeitszerlegung)

als rein technische Zuordnung von Maschine zu M aschine
(Vollautomation)

nach den Kriterien des Wirtschaftlichkeitsprinzips.




Begriffshestimmungen der betrieblichen Organisation

Betriebliche Organisation ist

1. ein weitgehend statisches Gebilde, in dem Verantwortungen
delegiert und Aufgaben geteilt werden, um sie nach Kriterien der
Effizienz (Produktivitét, Wirtschaftlichkeit) zu gliedern und wieder zu
verbinden,

2. eine Handlungswelse, die betriebliche Prozesse in Teilfunktionen
zerlegt und nach Kriterien hoherer Effizienz wieder zusammenftgt.

Der Wider spruch:

e Die Organisation soll klare Verha tnisse schaffen und benétigt
demzufolge Kontinuitéat.

* Die neuen Entwicklungen zu Restrukturierung, Kooperation,
Outsourcing, strategischen Netzwerken,

joint ventures etc erfordern hohe Flexibilitat.



Grundlagen der Organisation

Ablauforganisation:

Vom Taylorismus = Leistungssteigerung durch Prozessvereinfachung
tber human relations = Leistungssteigerung durch Zufriedenheit
zu human resour ces = Lestungssteigerung durch Fahigkeit

als Voraussetzung fur MbO und Delegation

Aufbauor ganisation:

Verknlpfung von Stellen al's den kleinsten organisatorischen Einheiten mit dem Ziel,
Regelungen zu treffen fir

Zustandigkeiten

Verantwortlichkeiten

Entscheidungsbefugnisse

Weisungsbefugnisse

Vertretungen




Tealung und Integration als Organisationsprinzip

—
Aufgaben \
> —
Kompe-
tenzen
Verant-
wortung
——»
Zerlegungin Aufteillungin Integration in Integration in

kleine Einheiten Stellen | nstanzen (Abteilungen) Geschaftdeitung



4 Stufen

Entscheidungen zum Or ganisationsaufbau

GL

Lo

L eitungstiefe 4
A GL
2 Stufen
4x4
Stellen
N
/ y
» | Leitungsspanne

1

8x2
Stellen

fruher

» Geringere Letungsintensitat

» Hoheres Selbstverstandnis der Mitarbeiter
» Mehr Delegation von Verantwortung

» Hohere Produktivitét

heute



Die Pyramide der Hierarchie

L eitungspyramide

L eitungsspanne

flach

steil

abhangig von

Flhrungsstil

Flhrungsprinzip

Kommunikationssystem

Komplexitat / Gleichartigkeit der Aufgaben
Qualifikation der V orgesetzten
Qualifikation der Mitarbeiter

Produktivitét- und Kostenzielen




Einlinien-Or ganisation

=

bl
Ereienciy

e
al

| Fachatbeier H " — Sabeateier

- Fachatteler - Fahatteler - | Saorbeatbeter
| Bezitaler

H Fahatteier H Fahatteie - | Saorbeatteter
| Bezitaler




M ehr liniensystem

Geschéaftsfuhrer

v

v

v v

v

Direktor Direktor Direktor Direktor Direktor
Finanzen Absatz Per sonal F&E Produktion
& v v vh vY Wy
Leter Leter Anwendun Produktions-
Marketing Vertrieb g planung




Stab - Linien - System

Geschaftsfuhrer
Recht Revision
Absatz Verwaltung Produktion
Mafo Qualitats-
Einkauf kontrolle WiAEN el
= ||
Verkaufs- Marketin Per sonal &« E
|eitung g Betriebs
_ leiter
_ Controlling
Gebiets- | | Produkt- Arbeits-
leiter 1 manager :
SETTGS vor ber eit.
Gebiets- | | Werbe- wesen _
leiter 2 leitung Fertigung
Gebiets- | | Verkaufs- | nstand-
leiter 3 forderer haltung
Linienstellen Stabsstellen




Spartenor ganisation

(Division)
Profit- Profit-Cent
rofit-Center Geschéftsfuhrung ont-tenter
[ 1
Sparte A Zentral- Sparte B
(Produktgruppe A) Verwaltung ‘ > (Produktgruppe B)
Marketing Finanzierung Marketing
+Vertrieb +Vertrieb
Rechnungs-
Produktion wesen Produktion
+F&E tF&E
Beteiligungen
Material- Material-
' wirtschaft
wirtschaft PR
Logistik Logistik




Zentrale und dezentrale Or ganisationsform

zentr al I

dezentr al I

funktionale Gliederung
Gewinnverantwortung bei GL
einheitliche Willensbildung

kurze Kontrollwege

Funktionsberei che einfach besetzt

klare Festlegung von Produktprioritdten

Distanz zu produktspezifischen Problemen
Spezia- und Detailwissen gering
Risikobiindelung

Hemmnisse fir Kooperationen grof3er
Trennung von Verlustbringern schwierig
positiver interner Wettbewerb schwécher

divisionale Gliederung
Gewinnverantwortung z. T. delegiert
Koordinationsbedarf bel der Willensbildung
zusdtzliche Kontrollmechanismen
Funktionen z.T. mehrfach besetzt

interner Konkurrenzkampf moglich

Né&he zu einzelnen Produktméarkten

Starke Nutzung von Spezial kenntnissen
Risikostreuung

K ooperationen getrennt nach Geschéftsfeldern
Trennung von Verlustbringern leichter

L eistungsanreize durch internen Wettbewerb




M atr ixor ganisation

Funktions- und spezialistenorientiert

‘ Vorstand I

Absatz | Produktionl Logistik |

b
Controlling | C
_powrd |

Beschaffung | O \_/

./

)
AN
)

/

_/

\
J
O



M atrixor ganisation im Vertrieb

Vertriebs
leitung
: : . K
Gebiet A Gebiet B Gebiet C ¥
n
Key Account N N s d
Manager 1 N N k> " e
n
Key Account ( N () é > U
Manager 2 > m
S
Key Account () () (Y — 3
Manager 3 N N t
Z

Gebietsumsatz Verantwortung



Problemfelder in einer Organisation:

Misstrauenskultur

Der Kollegeist der eigentliche Konkurrent

Vorgesetzten und Kollegen wird Sachkenntnis abgesprochen
Kleine Handlungsspielraume machen Mitarbeiter ungefahrlicher
| deen abwirgen, um Mitarbeiter klein zu halten

Viel Zeit fur Personliches, wenig Zeit flr Sachar beit



Or ganisationsprinzipien

1. Die Organisation soll einfach, klar und Ubersichtlich sein und die
einzelnen Teile des Unternehmens auf gemeinsame Ziele ausrichten.

2. Das Informationsbedirfnis aller Mitglieder der Organisation soll der
jeweiligen Verantwortung und Aufgabe angemessen befriedigt werden.

3. Verantwortung - Vollmacht - Aufgabe - Fahigkeit sollen fir jedes
Mitglied der Organisation im Einklang stehen oder zwischen mehreren
Mitgliedern sinnvoll miteinander verbunden sain.

4. Leitende Arbeit, schopferische Arbeit und ausfiihrende Arbeit bedlrfen
unterschiedlicher Freirdaume und Entlastung bzw. Belastung im Tagesgeschéfts
Detall.

5. Planung und Durchfuhrung bedtrfen der laufenden K ontrolle bzw.
nachtraglichen Revision.

6. Organisation und Organisieren sind dem Prinzip der Wirtschaftlichkeit zu
unterwerfen.




oA~ WDNRE

10.

11.

12.

Gesunde Organisationen

Starkes Vertrauen und hohe Wertschétzung unter den Organisationsmitgliedern.
Offenes, problemorientiertes Organisationsklima.

Zielerreichung und nicht Machterhaltung stehen im Vordergrund.

Formale und funktionale (Experten-)Autoritét decken sich.

Organisationsmitglieder verfigen Uber Handlungsspielraume.

Entscheidungen werden dort getroffen, wo die besten Informationen zur Verfligung
stehen.

Einzelmotivationen und |deen werden gefordert.

Das Entlohnungssystem ist sowohl |eistungsbezogen wie auch auf die personliche
Entwicklung der Mitglieder.

Organisationsmitglieder kontrollieren sich in grofem Umfang selbst.
Organisationsmitglieder interessieren sich fur inre Arbeit und identifizieren sich

mit der Aufgabe der Organisation.

Konflikte entstenen aus sachlichen Kontroversen tber Problemldsungen; sie zielen auf
eine Verbesserung der Aufgabenvollzige.

Die Organisation ist proaktiv, d.h. sie versucht, Probleme so frtih wie moglich zu
antizipieren, um rechtzeitig L 6sungsmaoglichkeiten zu suchen und Mal3nahmenin die
Wege leiten zu konnen.

Zitiert bei Steinmann/Schreytgg, aa.O. S. 459



Per sonalmanagement und betriebliche Or ganisation

Per sonalmanagement Betriebliche Organisation
* Personalfuhrung « Wirkungsprinzipien

Prozessorientierung

Per sonalplanung

Strukturorientierung
Stellenbildung
Aufbauorganisation

Per sonalentwicklung

Per sonalbeschaffung

Personalbeurteilung

Entwicklungstendenzen

Per sonalfreisetzung



Querverbindungen Organisation und Per sonalmanagement

beispielhaft

Organigramm

Grad und Art der Delegation
Stellenbeschreibung
Stellenerweiterung
Kommunikationswege

Uber - / Unter- / Nebenordnung

FUhrungsstil

FUhrungsprinzip
Arbeitsplatzbewertung
Qualifizierung oder Neubesetzung
Zufriedenheit und Leistung
soziale Integration




L eltfaden zum str ateqgischen Per sonalmanagement

1. Verflechtungen zw. Personalfiihrung und Organisation

2. Sie ergeben sich ausder Formel:
L eistung = Ubereinstimmungen U-Anforderungen u.Mitarb.-Winschen

3. Welches sind die Unter nehmensanfor derungen
Arbeitsplatz bezogen - Unternehmens bezogen

4. Die Eignungskriterien (Vier Kompetenzfelder)

5. Herstellung von Uber einstimmung = Aufgabe des Per sonalmanagement
Fitting-Funktion durch Entwicklung oder Auswahl d.h. durch
Lernen oder externe/interne Neubesetzung

6. Kritik an statischer Betrachtung

7. Kriterium der Potenzialerweiterung

8. Zusammenfassung
U-Ziel - Bedarfsplan - Erfolgskriterien

9. Zukunftsper spektiven




Die Kompetenzber eiche im Per sonalmanagement

Kompetenz zur Veranderung: von oben und im Kopf
aktive Gestaltung: revolutiondr - evolutionar
starre Organisationskultur - Wahrnehmung - Interpretation - Entscheidung

Kompetenz im strategischen Denken:
von der Statik zur Flexibilitét

Kompetenz im vernetzten Denken: generalistischer Ansatz
Zusammenhange erkennen, Verbindungen schaffen, ein Gesamtbild kreieren.

Kompetenz in Analyse und Umsetzung: aus der Distanz reflektieren
Beobachten - Hypothesen bilden - Entscheiden - Handeln -
Beobachten ... Feedbackschleife

Kompetenz, Vertrauen zu schaffen: Widerstdnde in Chancen umwandeln
Ziele erklaren - lahmende oder aggressive Angst abbauen -
zur Beteiligung gewinnen.

Kompetenz zur Kommunikation: Herstellen von ,, Gemeinsamkeiten®
Aktiven Wissensaustausch auf allen Ebenen fordern.

Kompetenz zur Distanzfihrung: Kontaktfthrung wird seltener.
Konkretisierung von Planen - Verantwortung - Vertrauen -
Reporting. Management by objectives

Kompetenz zur Fuhrung ohne L oyalitét:
Kontrakte auf Zeit mit steigendem Commitment und abnehmender Loyalitét.




Erfolgskriterien fir die Umsetzung der Per sonalstrategie

Was soll erreicht werden?

Kompatibilitat der Zielsetzung des Unternehmens mit den
Winschen der Mitarbeiter
= Voraussetzung fur Leistungswille, Effizienz, Fahigkeit

Wie kann eserreicht werden?
1. Personalauswahl und -einsatz
Ubereinstimmung von Anforderung und Eignung
+ Entwicklungsperspektive

2. Arbeitsbedingungen
Gestaltung des Arbeitsplatzes
+ Verhdtnis zu Vorgesetzten, Kollegen, Mitarbeitern
+ Sicherheitsgefihl bzgl. Arbeitsplatz

3. Arbeitsentgelt
|ei stungsgerechte Bezahlung bezogen auf Arbeitsplatz
+ sozialgerechte Bezahlung im Quervergleich
4. Freiwillige betriebliche Soziallei stungen = Wahrnenmung von FUrsorgebereitschaft

5. Weiterbildung = Aussicht auf mehr Verantwortung



Individualitét:

Motivation:

Aktivitat:

Beeainflussbarkeit:

Zugehorigkeit:

Die Besonder heit des Faktors Arbeit

Kein Mitarbeiter ist wie der andere. Problem fUr jede Art von
kollektiven Maldnahmen.

Ziele der Mitarbeiter missen weitgehend erreicht werden kdnnen.
Haufig jedoch Konfliktsituationen zwischen Unternehmens-
und Mitarbeiterzielen.

Mitarbeiter entwickelt eigene Initiativen und verfolgt eigenen Willen.

Mitarbeiter sind auf Grund ihrer psychologischen oder physischen
Konstitution nur begrenzt beeinflussbar.

Mitarbeiter werden auch immer durch andere soziale Gruppen
wie Familie,Vereine, Freunde gepragt. Dies drlckt sich vielfach
auch inithrem Verhalten gegentber Vorgesetzten und Kollegen aus.



Systematik im strategischen Per sonalmanagement

Unter nehmenszweck
Unternehmendeitbild
Unternehmensziele

v

FUhrungsstil
FUhrungsprinzip

Organi sationsstruktur Anforderungsprofile

I

guantitativer Bedarf

qualitativer Bedarf

Bedarfsplan

v

Strategie zur Umsetzunq




Per sonalwir tschaft

Die folgenden Charts sollen einige wesentliche Aspekte der Personal wirtschaft
aufgreifen.

Personalwirtschaft als operative Organisationseinheit soll abgegrenzt werden
vom Personalmanagement, das der der Leitungsfunktion zuzurechnen ist,, die
neben der Planung, der Organisation und der Kontrolle als ein Element des
dispositiven Faktors behandelt wird (s. Lehrmaterialien zu Allgemeine BWL
und Unternenmensfihrung).

Die Personalwirtschaft stellt den administrativen Aufgabenbereich der
Personal politik dar. Dazu gehdren Fragen der Personalftihrung, Entlohnung,
Arbeitsplatzgestaltung etc. im laufenden Geschaft. Aber auch die rechtlichen
Rahmenbedingungen wie Arbeitsrecht, Tarifrecht, Betriebsverfassungsrecht u.a.
Naturgemal3 kann im Rahmen der Seminare, die von diesem Schaubildmaterial
begleitet werden, keine ins Detail gehende V ertiefung erfolgen, da zumeist nur
wenige Unterrichtsstunden zur Verflgung stehen.

Das Ziel besteht darin einen Uberblick tber einige Zusammenhange und
Grundlagen zu vermitteln.



Aufgabenber eiche des Per sonalmanagement

Arbetsmarkt

Per sonalbeschaffung

Per sonalauswahl

Einfihrung u. Einarbeitung
Per sonaleinsatz
Vergutung/monetére Anreize
Per sonalbetreuung

Per sonalférderung
Fluktuationsver meidung

Per sonalentwicklung

Austritt

Personalimage-Werbung, Informationsveranstaltungen
Auswahl der Beschaffungswege

Auswahlverfahren

Einarbeitungsprogramme, Mentoren, Coaches
Einsatzplanung, Arbeitsinhalte, -umfeld
leistungsbezogene Entgelte

Referenten, Mitarbeitergespréche

Beratungs- und Fordergespréche

Pramiensysteme

Trainingsprogramme

Outplacement




Gliederunqg des betrieblichen Per sonalwesens

* Personal management

* Personalbeschaffung

 Personal reduktion

* Personalentwicklung

* Personal betreuung

* Personalverwaltung

FUhrungsfragen, Verabschiedung der Kosten-
und Stellenplanung, Interessenwahrnehmung
gegentber Arbeitnenmervertretungen, Lohnniveau etc.

Marktorientierte Bedarfsdeckung

Abbau von L eerkapazitaten, betriebsbedingte
Einzelentlassung, Betriebsvereinbarungen Uber
Auflosung von Gruppen, Abteilungen u.a.Betriebsteile

Anpassung der Kenntnisse und Fertigkeiten der
Mitarbeiter an zukinftigen Bedarf

Wahrnehmung von gesetzlichen oder
freiwilligen Fursorgeverpflichtungen

Abwicklung von behdrdlichen Auflagen,
Kontrollmal3nahmen, statistischen Erfassungen,
Flhren der Personal akten.



Praxis der Personalplanunq

= Teil der Unternehmensplanung neben Umsatzplan, Marketingplan, Investitionsplan etc.

Ziele e Sicherung des Produktionsfaktors Arbeit zu wirtschaftlichen Bedingungen
* Optimaler effizienter Einsatz der Mitar beiter
» Schaffung bestmaoglicher Arbeitsbedingungen

EinflussgréRen  Intern:

Aufbau Organisation Ablauforganisation
Aktueller Personal bestand Fluktuationsquote
Altersstruktur Fehlzeiten
Qualifikationsstand Personal kosten
Extern:
Gesamtwirtschaftliche Entwicklung  Bevdlkerungsentwicklung
Entwicklung des Arbeitsmarktes Bevdlkerungsstruktur
Verénderung des Arbeitsrechts Technische Entwicklung

Mitwirkung Betriebsrat It BetrVG § 92
 Unterrichtungsrecht insbesondere Uber kiinftige Bedarfsentwicklung
 Beratungsrecht zu Art und Umfang erforderlicher Mal3nahmen
ohne Mitentscheidung
« VVorschlagsrecht zur Einfthrung und Durchfihrung der Personal planung



Arten der Personalplanung

Per sonalbestandsplanung:
Fortschreibung der quantitativen und qualitativen Entwicklung
Zukunftiger Bestand = aktueller Bestand + Zugange - Abgange
Per sonalbedarfsplanung:
Anpassung an Vorgaben aus der Unternehmensplanung
z.B. Beachtung von Investitionen und Desinvestitionen
Per sonaleinsatzplanung:
Quantitative und qualitative Zuordnung der Mitarbeiter auf die
auf die Stellen gemal? Organisationsplan mit zeitlicher Perspektive
Per sonalver ander ungsplanung:
Festlegung der Mal3nahmen zur Personal beschaffung und Freisetzung
Per sonalentwicklungsplanung:
Ausbildungsplanung, Fortbildungsplanung, Umschulungsplanung
Per sonalkostenplanung:
Gleichzeitig Bestandtell der Ergebnisplanung des Unternehmens
Produkt aus geplantem Personalbestand und geplanter (prognostizierter)
L ohnentwicklung



Ziele der Per sonalwirtschaft

Ziele

Wirtschaftliche Ziele

e Erfullung der Anforderungsprofile

 Produktiver Einsatz des Faktors
Arbeit bel Leistungserstellung und
-verwertung

» Optimierung der Leistungsqualitét

 Entwicklung bzw. Ausbau der Kresativ-

und Erfahrungspotentiale flr neue
Aufgaben
* Motivation

Sozide Ziele

» Herstellung von Mitarbeiter-
zufriedenheit

* Arbeitsplatzgestaltung

* Arbeitszeitregelung

« Angemessene Entlohnung

* Arbeitsschutzmal3nahmen

» Mitarbeiterbestimmung



| nstrumente des Per sonalmanagement

| nterne M aldhahmen I

Beurteilung
Weiterbildung / Schulung
Praktika/ Hospitationen
Job Rotation

Job Enlargement

Job Enrichment
Versetzungen
Beforderungen
Entlassungen

Externe Mal3nahmen
: }
Akguisition Auswahl
Direktkontakte Bewerbungsunterlagen
Referenzen Bewerbungsgesprach
Inserat / Internet Personalbogen
Personalleasing Test

Arbeitsagenturen
Personal berater
Personalvermittler

Assessment Center
Auskunft



W ege der Per sonalbeschaffung

|ntern I

* innerbetriebliche Stellenausschreibung

* Versetzung durch
Weisung
Anderungskiindigung
* Personalentwicklung
Ausbildung
Fortbildung
Umschulung
* Mehrarbeit
Uberstunden
Anderung der Arbeitszeit

Extern I

 Arbeitsvermittiung
Bundesagentur fur Arbeit
Private Arbeitsvermittier

* Print-Stellenanzeige
Art der Anzeige
Anzeigentrager
Anzeigeninhalt
Grafische Gestaltung

* Internet Stellenanzeige
Firmen-Homepage
Jobbdrsen

* Personalberater

 Arbeitnehmeriberlassung

» Abwerbung




Stellenbildung

Ursachen:
» Ausweitung oder Neugliederung bestehender Arbeitsgebiete
» Schaffung neuer Arbeitsgebiete

Prufkriterien:
» Welches Arbeitsvolumen ist zu bewdtigen?
 Durch welche organisatorischen Hilfsmittel (Maschinen)
kann der Personalbedarf begrenzt werden?
» Welche Aufgaben kdnnen anderen, schon vorhandenen Stellen Ubertragen werden?
e Ist es nicht zweckmadiger die Arbeiten extern zu vergeben?

Organisatorische Klarung:

* Festlegung der Einzelfunktionen und Tatigkeiten im Rahmen der Stelle,
d.h. des Arbeitsvolumens und der Verantwortung.

* Festlegung der Beziehungen der Stelle zu anderen Stellen,
interner und externer Art.Insbesondere Regelung der
|nformationsflisse und der Stellvertretung.

» Festlegung der Rangeinordnung. Regelung der Uber- und
Unterordnungsverhaltnisse und damit der Weisungsbefugnisse.

—3»  Stellenbeschreibung
—  Arbeitsplatzbewertung



| nhalt der Stellenbeschrelbung

 Stellenbezeichnung

» Stellen- bzw. Aufgabenziel

e Einordnung im Unternehmen

« Unter- / Uberordnungen
*Vertretungen (aktiv, passiv)

» Konkrete Hauptaufgaben

» Kooperationen mit anderen Stellen
« Informationspflichten /-rechte

» Konkrete Nebenaufgaben

« Kompetenzumfang

« Kontrollbereiche

» Mal3stdbe zur Stellenbewertung
 Arbeitsplatz und -umfeld




Kriterien zur Arbeitsplatzbewertung

Merkmale Anforderungsarten

a) Geistige Anforderungen | 1. Fachkenntnisse
2. Nachdenken (geistige Beanspruchung)

b) Korperliche 3. Geschicklichkeit
Anforderungen 4. Muskelbelastung
5. Aufmerksamkeit (Belastung der Sinne u. Nerven)
c) Verantwortung fur 6. Betriebsmittel und Produkte
7. Sicherheit und Gesundheit anderer
8. Arbeitsablauf
d) Arbeitsbedingungen 9. Temperatur

(Umgebungseinfllisse) 10. Nasse (Wasser, Feuchtigkeit, Saure)
11. Schmutz (Ol, Fett, Staub)

12. Gas, Dampfe

13. Larm, Erschitterung

14. Blendung, Lichtmange

15. Erkaltungsgefahnr, Arbeiten im Freien
16. Unfallgefahr

Wohe, S. 276



Arbeltsrecht

Arbeitsrecht I

Individuelles Arbeitsrecht I

Arbeitsvertrags- Arbeitsschutz-
recht recht
BGB 8§ 611 ff Allg. Schutz-
Dienstvertrag Vorschriften
HGB 88 59 ff Spezielle Schutz-
Handlungsgehilfe  vorschriften

Handlungslehrling
Gewerbe O

Kollektives Arbeitsrecht I

Tarifvertrags- || Arbeitskampf- Slllces
Verfassungs-
recht recht
recht

Entgelt Streik Mitwirkung
Mantel Aussperrung  Mitbestimmung
Verband Betriebsverein-
Firmen barung




Arbeitsvertrag

Rechtliche Grundlagen: Dienstvertrag It. 88 611 ff BGB

Bundesurlaubsgesetz, Arbeitszeitgesetz, Schwerbehindertengesetz

Sonderbestimmungen fur kaufmannische Angestellte im HGB
gewerbliche Arbeitnehmer in der GewO

Tarifvertrage
Betriebsvereinbarungen

Rechtsprechung der Arbeitsgerichte

Unbefristeter Arbeitsvertrag

Formlos oder schriftlich
(Berufsausbildung und
Wettbewerbsverbote
schriftlich)

Beendigung durch Ktndigung
eines Vertragspartners oder
durch Aufhebungsvertrag.

Befristeter Arbeltsvertrag

Laufzeit entweder bis zu

best. Zeitpunkt oder zum
Projektende.

Sachlicher Grund: Erprobung,
Aushilfe, Vertretung

ohne sachlichen Grund:
begrenzt auf zwei Jahre

bei bis zu dreimaliger
Verlangerung innerhalb
dieser Zeit.Vier Jahre bei
Grindung eines Unternehmens.




Mindestinhalte des Arbeltsvertrags

* Namen und Anschrift von Arbeitgebern und Arbeitnehmern
* Beginn und vorgesehene Dauer (bel Befristung) des Arbeitsverhatnisses
» Angaben Uber den Arbeitsort
 Art der Tatigkeit
» HOhe, Zusammensetzung und Falligkeit des Arbeitsentgelts
 Vereinbarte Arbeitszeit (einschl. evtl. Sondereinsétze)
 Dauer des jahrlichen Erholungsanspruchs (mindestens gem. Bundesurlaubsgesetz)
« KUndigungsfristen
» Hinweis auf geltende kollektivrechtliche Regelungen
(Tarifvertrége, Betriebsvereinbarungen etc.)




Tarifvertragsr echt

Tarifvertrag = schriftlicher Vertrag zwischen Koalitionen von Arbeitgebern und
Arbeitnehmern, der nach einem bestimmten Zeitraum von einer
der beiden Seiten gekundigt werden kann.

 Lohn- und Gehaltstarifvertrag: Festlegung des sog. Ecklohns auf 100 %.
Der Ecklohn gilt als Lohnhohe fur die mittlere Tarifgruppe, von dem sich nach oben
und unten prozentuale Abweichungen von Tarifgruppe zu Tarifgruppe ergeben.

 Manteltarifvertrag (Ranmentarifvertrag): regelt allgemeine Bedingungen der
Arbeitsverhaltnisse wie Arbeitszeit, Urlaub, L ohnfortzahlung.

» Verbandstarifvertrag: wird zwischen einem oder mehreren Arbeitgeberverbanden
und einer oder mehreren Gewerkschaften abgeschl ossen.

* Firmentarifvertrag (Haustarifvertrag, Werkstarifvertrag): wird zwischen einem
Arbeitgeber und einer oder mehreren Gewerkschaften abgeschl ossen.

* Abweichungen zugunsten der Arbeitnehmer sind moglich (Glnstigkeitsprinzip).
* Arbeitnehmer dirfen nicht auf tarifvertragliche Rechte verzichten
(Unabdingbarkeitsprinzip).




Betriebsverfassung und Mitbestimmung

BetrVVG von 1952*

MitbestG von 1976

Far:

AG und KGaA

GmbH ab 500 Beschéftigte
Gen., VesVereine aG.

Far:

Alle Unternehmen mit eigener Rechts-
Personlichkeit ab 2000 Beschéftigte
Ohne Montan*- und Tendenzbetriebe

AR: 2 :1 Eigner : Arbeitnehmer
Abhangig vom Grund- bzw. Stammkapital
zw. 3 und 21 Mitglieder

Mind.je 1 Arbeiter und 1 Angestellter,
sofern mehrere Arbeithehmervertreter zu
wahlen sind.

AR: Paritétisch 1:1 Eigner.: Arb.nehmer
bis 10 000 AN 6:6 oder 8:8 oder 10:10
bis 20 000 AN 8:8 oder 10:10
ab 20000 AN 10:10
AN = mindestens 1 Arbeiter

1 Angestellter

1 leit. Ang.
2 bzw. 3 Gewerkschaftsvertreter

Wahlen erfolgen mit einfacher Mehrheit

*Spétere Novellierungen des BetrVG von 1972, und 2001 betreffen nicht
Betreffen nicht die Mitbestimmung im AR. (s. BetrVG v. 1988)

Wahl AR Vors. und Vorstandsmitglieder
Ein Vorst. Mitglied = Arbeitsdirektor

mit 2/3 Mehrheit im1. Wahlgang,

einfache Mehrheit im 2. Wahlgang,

bei Stimmengleichheit wahlen Eignervertreter
Vors. des AR, ANvertreter den Stellvertreter
Bei alen anderen Entescheidungen hat der
Vors. im Bedarfsfall eine zweite Stimme.

* Esgilt ein spezielles Montanmitbestimmungsgesetz




Der Betriebsr at*

Mitwirkung I

* | nformationsr echt

(ohne Recht zur Stellungnahme)

Betr. Arbeitsschutz
Arbeitsplatzgestaltung
Arbeitsablauf
pers. Einzelmaldnahmen
geplante Betriebsanderungen

* VVor schlagsr echt
bei Einflhrung und Durchfthrung der
Personal planung

» Antragsr echt

Mal3nahmen, die dem Unternehmen

und der Belegschaft dienen.

 Beratungsr echt

Bau- u. Anlagenplanung, Verfahrens-

planung, Planung des Arbeitsplatzes

» Anhoérungsr echt
Kindigung eines Arbeitnehmers

Mitbestimmung I

» Soziale Angelegenheiten
Betriebsordnung, Arbeitszeit, Arbeitspausen,
Entgeltfragen, Urlaubsplan, Unfallschutz,
Soziaeinrichtungen, Arbeitsbewertung u.a.m.

 Arbeitsplatzangelegenheiten

Anderung der Verhdtnisse am Arbeitsplatz,
die besondere Belastungen nach sich ziehen.

» Personelle Angelegenheiten
Personalfragebogen, Beurteilungsgrundsétze,
Richtlinien fir Auswahl, Versetzung und
Umgruppierung, Bestellung von Ausbildern,
ordentliche Kiindigung, Stellenausschreibung,
Auswahl von Aushildungsteilnehmern.

» Wirtschaftliche Angelegenheiten
Wirtschaftsausschuss bei mehr als 100
Beschéftigten zur Beratung wirtschaftlicher
Plane mit Unterrichtung des Betriebsrats.

* BetrVG von 1972, novelliert 2001



Mitwir kungs- und Mitbestimmunqsr echt des Betriebsrats

Regelungen Uber den BR finden sich im Betriebsverfassungsgesetz.
Gewahlt wird er auf Verlangen der Arbeitnehmer.

Mindestens funf Mitarbeiter Gber 18 Jahre missen standig beschéftigt sein.
Teilzeitbeschéaftigte werden anteilig gerechnet.

Die Amtszeit betrégt vier Jahre. Die Zahl der Mitglieder richtet sich nach
der Zahl der Mitarbeiter.

Mitbestimmung: Sowelt es sich um Fragen handelt, die dem Mitbestimmungsrecht
unterliegen (s. Sonderfolie Betriebsrat), ist fur die Entscheidung der Unternehmens-
Leitung die Zustimmung des BR erforderlich. Bal Konflikten entscheidet die
Einigungsstelle im Betrieb. Sie besteht aus gleicher Anzahl von Arbeitgebervertretern
und Betriebsratsmitgliedern sowie einem neutralen Vorsitzenden, auf den sich beide
Seiten elnigen mussen. Ohne Einigung muss das Arbeitsgericht entscheiden.

Mitwirkung: Der BR kann die Entscheidung nicht verhindern. Er hat lediglich
bestimmte Rechte der Information, Anhorung, Mitberatung etc. (s. Sonderfolie)




L ohnformen

" Zeitlohn
Grund-
—>
lohn
—> Akkordlohn
Lelstungs-
7 lohn .
L ohn/ — Pramienlohn
Gehalt
—> Pramien
Erganzungs- .
lohn »  Zuschlage
—> Gratifikationen
—»{ Erfinderverguitung
: —> Bes. Leistungen
Sonstige ! Vorschlagspramien
Entgelte _
— Erfolgsabhangigk.




Arbeitszeit

Die Arbeitszeit ist laut ArbZG die Zeit vom Beginn bis zum Ende der Arbeit

ohne die Ruhepausen. Mitbestimmungsrecht des Betriebsrates Uber die Lage ( nicht die
Dauer) der Arbeitszeit, Festlegung der Tage, an denen langer oder kirzer gearbeitet wird,
arbeitsfreie Tage, nicht vergltete Ruhepausen.

Traditionelle Formen I Flexible Formen I

« Mehrarbeit » Teillzelitarbeit

« Schichtarbeit » Gleitende Arbeitszeit
- ohne Zeitausgleich
- mit Zeitausgleich

 Jahresarbeltszelt

 kapazitatsorientierte
variable Arbeitszeit
(Arbeit auf Abruf)

» Vertrauensarbeitszeit

e Kurzarbeit




Teallzeitbeschaftiqung

Gesetz Uber Tellzeitarbeit und befristete Arbeitsvertrage vom 21.12.2000 (TzBfG)

* Teilzeitbeschéftigt sind Arbeitnehmer, deren regelmal3ige Wochenarbeitszeit kirzer ist
alsdie eines Vollzeitbeschaftigten.
 Das Arbeitsverhaltnis muss mindestens sechs Monate bestanden haben.
 Der Arbeitgeber mussi.d.R. mehr als 15 Arbeitnehmer (ohne Auszubildende) beschéaftigen.
» Geltendmachung des Anspruchs spétestens drei Monate vor Beginn der erstrebten
Tellzeitarbeit.
 Nichtvorliegen eines Ablehnungsgrundes
 Der Anspruch kann abgelehnt werden, wenn ihm betriebliche Grinde entgegenstehen.
Dies sind insbesondere die wesentliche Beeintrachtigung
- der Organisation
- des Arbeitsablaufs
- der betrieblichen Sicherheit
- das Verursachen unverhdtnismaldiger Kosten (z.B. Einrichten eines zusétzlichen
Arbeitsplatzes, lange Einarbeitung eines Dritten, nicht dagegen notwendige
Verwaltungsarbeit)
» Beweidast fur Ablennungsgriinde liegt beim Arbeitgeber. Sie muss schriftlich spatestens
einen Monat vor dem gewtinschten Anderungstermin erfolgen. Nach berechtigter
Ablehnung neuer Antrag erst nach zwel Jahren maoglich.




Per sonalbeurtellung

Ziele:

 Personaleinsatz. Der geeignete Mitarbeiter am rechten Ort

* Personalentlohnung. Herstellung von Leistungsgerechtigkeit und Transparenz
 Personalentwicklung. Nutzung der Qualifizierungspotenziale

Beurteilungskriterien:

» Arbeitsver halten. Umfang, Gute, Tempo, Belastbarkeit, Fachkenntnisse,
Ubernahme von Verantwortung

» Sozialverhalten. Verhalten gegentiber Vorgestzten, Kollegen, Mitarbeitern.
Teamfahigkeit

e FUhrungsverhalten. MbO-Anwendung, Planung, Delegation, Durchsetzung,
Kontrolle, Motivationsfahigkeit

* Personliche Anlagen. Auffassungsgabe, Gedachtnis, Kreativitat, Logik

Beurteilungsmalistabe:

 Skalierung. Numerisch oder mit Textvorgaben

« Rangordnung. Beurteilte werden nach Kriterien untereinander verglichen
« KritischeVorfélle.  Negative und positive Vorfalle werden besprochen.

e Zielvereinbarung.  Soll-Ist-Vergleiche im Rahmen des MbO




Zeugnisse

Grundsétzlich haben Arbeitszeugnisse bel der Bewerbung hohere Bedeutung as Schulzeugnisse..

Zu unterscheiden sind:
Zwischenzeugnis: wird meist auf Grund eines bestimmten Anlasses ausgestellt.
Vorlaufiges Zeugnis. z.B. vor dem Ausscheiden zu Bewerbungszwecken ausgestellt.
Einfaches Zeugnis: enthalt nur konkrete Fakten wie Angeben zur Person,
Dauer des Arbeitsverhaltnisses, Beschreibung der Téatigkeiten
Qualifiziertes Zeugnis: enthdlt zusétzlich Beurteilungen der Leistung und des sozialen Verhaltens.

Formulierungen:
Sie sollen wahr aber wohlwollend sein und den kinftigen Arbeitgeber nicht tauschen.

Beispiele:
... Stets / sténdig zu unserer vollsten Zufriedenheit = sehr gute Leistungen
... stets/ sténdig zu unserer vollen Zufriedenheit = gute Leistungen

... ZU unserer vollen Zufriedenheit befriedigende Leistungen

... Zu unserer Zufriedenheit = ausreichende Leistungen
... im Grol3en und Ganzen zu unserer Zufriedenheit = mangelhafte Leistungen
... hat sich bemiiht = ungentigende Leistungen

Positive Attribute: Selbstandigkeit, Eigeninitiative, aktive Betelligung, Bereicherung fir das Team



W andlungen im Per sonalwesen

» Wertewandel in der Arbeitswelt

» Beschleunigung der Prozesse in der Arbeitswelt

« Zunahme von Reglementierungen durch Gesetze, Rechtsprechung, Tarifvertrage etc.
 Standige Verteuerung des Faktors Arbeit

 Standige Erhdéhung der Anforderungen an die Flexibilitéat der Arbeit.

» \Wegen begrenzter Anpassungsfahigkeit der Arbeitskosten hohe Anfélligkeit
bel konjunkturellen Schwankungen und strukturellen V erschiebungen.




Entwicklungstendenzen im Per sonalmanagement

Just in time
employment, z.B. projektbezogen

Netzwer kkompetenz

Randkompetenz

Kern-
kompetenz

Stammbelg-
schaft

Fluktuations-
belegschaft

K ooper ationspartner -
Belegschaft

Umfang der Stamm-

Freelancer belegschaft friher




Trendsin der Unternehmensfihrung

Benchmarking: Analyse anderer vergleichbarer Unternehmen, die auf bestimmten Gebieten in

L eader Position sind8 best of quality, best of practice, best of performance), um zu V erbesserungen
und neuen Ideen zu kommen.

Changemanagement: Drickt die Bereitschaft des Management aus, sich neuen Entwicklungen
konsequent anzupassen, auch wenn welitreichende Veranderungen erforderlich sind.
Chaosmanagement: Das Aufltsen traditioneller, starrer Strukturen z.B. durch Zulassen von
Selbstorganisation. Unternehmer fordert nur noch den Dialog und vertraut im dbrigen auf die
Mitarbeiter. Die Erwartung liegt darin, dass sich neue Strukturen ohne Reibungsverluste herausbilden.
Wird aber meist nur als Sandkastenspiel praktiziert.

Flache Pyramide: so wenig Hierarchieebenen wie moglich, die Leitungsspanne der Fihrungskréafte
so grof3 wie moglich.

Globalisierung: wird begriindet aus der Notwendigkeit, die Basis fur Wettbewerbsfahigkeit
langfristig zu sichern.

Internes Marketing: die Gewinnung aller eigenen Mitarbeiter zur Identifikation mit
Marketingkonzept und Kundenorientierung. Auch die internen Abteilungen wie Produktion und
Verwaltung stellen die Kundenzufriedenheit und Kundenbindung in das Zentrum ihrer

V erantwortung.

Kernkompetenz: Rickzug auf die Bereiche, die am besten beherrscht werden. Vermeidung der
Expansionsrisiken in neue Produkt- und L eistungsmarkte.

Fortsetzung



Fortsetzung: Trendsin der Unternehmensfiihrung

L eanmanagement: Verschlankung durch Abbau aller kostentrachtigen Stellen, die nicht
zwingend erforderlich sind, z.B. Nullfehlerproduktion, Just-in-Time-Lieferung, Verklrzung der
Innovationszeiten, Beschleunigung der Ablaufe usw.

Qualitatsmanagement: Festlegung von Standards fur héchste Produktqualitét, optimale
Betriebsablaufe, ausgepragtes Kundendenken in allen Abteilungen, Serviceverhalten usw.

Hat neue Aktualitéat durch Zertifizierung nach Industrienormen durch neutrale Institutionen
erhalten.

Restrukturierung: Der organisatorische Umbau eines Unternehmens mit dem Ziel, sich den
Herausforderungen der Zukunft anzupassen. Geht meist einher mit umfangreichen
Rationalisierungsmalinahmen.

Shareholder Value: Ein Unternehmengleithbild in Grof3unternehmen, das sich primér an den
Renditeinteressen der Gesellschafter (Aktionare) bzw. am Wertzuwachs des Unternehmens
ausrichtet.

Syner gieeffekte: Das Einsparen von Stellen durch das Zusammenlegen von Abteilungen bzw.
Prozessoptimierungen, die durch Schaffung grof3erer organisatorischer Einheiten mdglich werden.
Steht oft in Verbindung mit Fusionen oder Ubernahmen.

Visiondres M anagement: Die Mitarbeiter sollen auf eine gemeinsame Vision von der langfristigen
Zukunft des Unternehmens ausgerichtet und eingeschworen werden.




Das M anagen von Par adoxien

Als Herausforderung der Zukunft stehen sich These und Antithese
gegenuber:

Wettbewerb Partnerschaft
Differenzierung Integration
Dezentralisierung Zentralisierung
Vision Redlitét
Intuition Analyse
Individualitét Teamwork
Anderung Kontinuitét
Flexibilitat Stabilitat
Kernkompetenz Diversifikation

Statt: | entweder I oder

gilt: | sowohl als auch I




Betrieblicher Alltag

Thisisastory about four people named Everybody, Somebody, Anybody
and Nobody. There was an important job to be done and Everybody was
asked to do it. Everybody was sure Somebody would do it. Anybody
could have done it, but Nobody did it. Somebody got angry about that
because it was Everybody* s job. Everybody thought Anybody could do it,
but Nobody realized that Everybody wouldn‘t do it. It ended up that
Everybody blamed Somebody when Nobody did what Everybody could
have done.

Zitiert nach Doppler Lauterburg, Change Management, Frankfurt, New Y ork 1999
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