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Vorwort

Die vorliegende Arbeit zum Thema "Produktivitdt und Wirtschaftlichkeit" hat ihren Ursprung
in den friihen siebziger Jahren; zu dieser Zeit machte Max Giinther als Controller der Siemens
AG die Produktivitidtsrechnung zu einem wesentlichen Element der internen Erfolgskontrolle im
Rahmen der von ihm zu vertretenden Ordnungs- und Steuerungsfunktion. Als erster Prisident
der vereinigten Schmalenbach-Gesellschaft - Deutsche Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft e.V.
hat er die vom Arbeitskreis "Produktivitdts- und Wirtschaftlichkeitsrechnungen” gesuchte
Verbindung zwischen Wissenschaft und Praxis besonders gefordert.

Die Inititative zur Griindung des Arbeitskreises ging von Klaus Dellmann aus mit dem Ziel,
die in der Praxis erprobten Methoden und Rechenverfahren in den wissenschaftlichen
Gesamtzusammenhang zu stellen und dabei mit moglichst einheitlichen Definitionen und
Begriffen zur besseren Verstiandigung zwischen Theoretikern und Praktikern beizutragen. Es lag
nahe, die gesuchte Praxis-Verbindung im Hause Siemens zu suchen. Mit Karl Ludwig Pedell
wurde ein wissenschaftlich ausgewiesener, kompetenter Praktiker gefunden. Weitere Praktiker
und Hochschullehrer waren schnell bereit, zu dem allseits als interessant beurteilten Projekt
ihren aktiven Beitrag zu leisten.

Klaus Dellmann und Karl Ludwig Pedell leiteten den Arbeitskreis von 1988 bis 1993. Die
vorliegende Ausarbeitung ist ein Gemeinschaftswerk seiner Mitglieder
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Prof. Dr. Klaus-Peter Franz (Universitdt Kaiserslautern)
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geben. Der Arbeitskreis dankt Herrn lic. rer. pol. H. J. Gerber und Frau cand. rer. pol.
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1. Zielsetzung und Abgrenzung der Aufgabenstellung des Arbeitskreises

Das Thema des Arbeitskreises "Produktivitdts- und Wirtschaftlichkeitsrechnungen" war die
Bestandsaufnahme, Systematisierung und Entwicklung von betriebswirtschaftlichen Instru-
menten zur Messung, Beurteilung und Steuerung von Produktivitdt und Wirtschaftlichkeit bei
der Verfolgung geschiftspolitischer Ziele in erwerbswirtschaftlichen Unternehmen.

Diese Aufgabe sollte in einen theoretischen Rahmen gestellt werden, der dem Stand der
Wissenschaft entspricht und gleichzeitig den Erfordernissen der Unternehmensfiihrung gerecht
wird. Im Konfliktfall galt es, theoretische Anforderungen und praktische Relevanz offenzulegen.

Das Ziel dabei war, durch eine einheitliche Begriffsbildung die sprachliche Verstindigung
zwischen Wissenschaft und Praxis zu erleichtern, neue Forschungsansitze im Sinne praktischer
Bediirfnisse der Unternehmen aufzuspiiren und abzustecken. Ferner sollten Moglichkeiten
aufgezeigt werden, um die in der Praxis angewandten Verfahren und Methoden zu verbessern
und fortzuentwickeln. Im Mittelpunkt stand der Erfahrungsaustausch zwischen den Mitgliedern
des Arbeitskreises aus Wissenschaft und Wirtschaftspraxis.

Der Arbeitskreis ging iiber die quantifizier- und rechenbaren Vorginge im Rahmen der
Erfolgsrechnung hinaus und hat auch Themen behandelt, die mehr qualitativen und
beschreibenden Charakter aufweisen.

2. Konzept der Wirtschaftlichkeit

Wirtschaften heisst iiber knappe Ressourcen verfiigen mit dem Ziel, daraus einen Nutzen zu
ziehen. Dabei soll entweder mit gegebenen Mitteln ein grosstmoglicher Nutzen erreicht werden
oder ein bestimmter Nutzen mit den geringsten Mitteln geschaffen werden. Gradmesser fiir die
Knappheit der Ressourcen sind in der Marktwirtschaft die Preise.

Wirtschaften in diesem Sinne folgt dem Rationalprinzip mit der Pramisse, den Wirtschafts-
subjekten im Sinne ihrer Zielfunktion grosstmoglichen Nutzen zu bringen. Das somit
umschriebene Wirtschaftlichkeitsprinzip hat vielfiltige Erscheinungsformen, die mit technischen
Mengengrissen und Wertgrossen beschrieben werden. In der Marktwirtschaft zielen jedoch alle
Massnahmen- und Ressourcenentscheidungen letztlich auf den finanziellen Erfolg und die
Liquiditit.

2.1. Facetten der Wirtschaftlichkeit

Wirtschaftlichkeit wird als mehrdimensionales Beurteilungskriterium fiir Dispositionen und
Prozesse zur Schaffung von Wertschopfung jeglicher Art verstanden. Die Uberlegungen in
dieser Arbeit beziehen sich vorrangig auf die Wertschopfungskette erwerbswirtschaftlicher
Unternehmen.



Sie stehen in Bezichung zur finanzwirtschaftlichen Mehrperiodenbetrachtung (Z.B. fi}r
Sachinvestitionen oder Akquisitionen) und sind mehr oder weniger fest eingebunden in die
periodenorientierte Erfolgsrechnung eines Unternehmens (vgl. Abb. 1).
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Abb. 1: Facetten der Wirtschaftlichkeit



Die auf das rechenbare Ergebnis eines Unternehmens bezogenen Dispositionen spielen sich in
technischen und wertmiissigen Grossen ab; die Preise stellen die Verbindung zwischen beiden
Ebenen her.

Dabei werden die giiterwirtschaftlichen Vorginge durch die Produktivitdt mit ihren Output-
Input-Beziehungen abgebildet. Diese sind wesentlicher Bestandteil der Ergebnisanalyse und
-beurteilung. Die Preise als Bewertungsmassstab fiir die Qutput- und Inputmengen leiten dann
zu den wertmissig finanziellen Grossen wie Ertrag/lLeistungen bzw. Umsatz und
Aufwand/Kosten iiber. Die Differenz aus Leistungen (bzw. Umsitzen) und Kosten bestimmt das
Ergebnis und weitgehend auch die Reniabilitdten als die vorrangigen Zielgrossen er-
werbswirtschaftlicher Unternehmen.

Der Unternehmenserfolg wird dariiber hinaus entscheidend gepridgt von der Verhaltens- und
Ausbildungsqualitdr der Menschen, den Produkteigenschaften mit ihren Leistungs- und
Zuverlidssigkeitsmerkmalen und von der Prozess- bzw. Verfahrensqualitidt. Marktfahige Qualitét
vorausgesetzt werden Zeitdauer fiir Dispositionen und Prozesse sowie Flexibilitdtr als
Anpassungs- und Innovationsfahigkeit bei der Schaffung des Kundennutzens immer mehr zu
entscheidenden Erfolgsmerkmalen. Diese werden durch vielfiltige Kennzahlen gemessen, mit
denen "vor Ort" die Aktivititen auf die geschiftspolitisch relevanten Ziele gelenkt werden
sollen.

2.2. Erfolg als finanzielles Beurteilungskriterium

Unternehmungen orientieren sich in marktwirtschaftlichen Systemen vorrangig am Erfolg.
Die Anteilseigner erwarten als Investoren eine angemessene oder hohe Verzinsung auf ihr
eingesetztes Kapital. Fiir sie steht der finanzielle Erfolg im Vordergrund. Er konkretisiert sich in
zahlungsorientierten Erfolgskriterien. Zudem ist ein Engagement in Unternehmungen in der
Regel nicht auf kurze Sicht angelegt. Deshalb bilden langfristige Erfolgsgrossen die Basis des
unternehmerischen Handelns. Aus diesen sind die fiir mittel- und kurzfristige Entscheidungen
relevanten (Teil-)Ziele abzuleiten.

Damit steht der langfristige finanzielle Erfolg letztlich im Mittelpunkt aller Zieliiberlegungen
und Zielsetzungen der Unternehmensfuhrunz, Entsprechend Abb. 2 hat man aus diesen Griinden
auf einer ersten Ebene von mehrperiodigen zahlungsorientierten Erfolgskriterien auszugehen.

Zahlungen fliessen zwischen der Unternehmung und ihren  Anteilseignern  sowie
Marktpartnern (insbesondere den Lieferanten, Kunden, Arbeitnehmern, Fremdkapitalgebern).
Durch die Zahlungen werden vor allem die Aussenbeziehungen erfasst. Innerbetrieblich sind
Giiterbewegungen zu steuern, die nicht unmittelbar mit Zahlungen verbunden sind. Daher
erweist es sich fiir viele Zwecke als notwendig, von der reinen Zahlungsrechnung auf eine
Rechnung der bewerteten Giiterbewegungen und Giiterbestinde iiberzugehen. Diese setzt an
den Realgiiterbewegungen an. Sie bildet insbesondere den Einsatz und Verbrauch von
Sachgiitern, menschlicher und maschineller Arbeit, Informationen u.4. sowie die Entstehung von
materiellen Produkten und Dienstleistungen ab.
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Abb. 2: Erfolgsorientierte Rechnungen

Der aus einer Bewertung von Giitereinsatz und Giiterentstehung mit jeweiligen Preisen
emmittelte  Erfolg kann allgemein als Ergebnis bezeichnet werden. Die wichtigsten
Rechnungssysteme dieser zweiten Ebene sind die handelsrechtliche Bilanz- und Erfolgsrechnung
sowie die Kosten- und Leistungsrechnung.

Wihrend auf dieser Ebene die Beschaffungs- und Absatzpreise der eingesetzten und erstell-
ten Giiter eine massgebliche Rolle spielen, sind auf einer darunter liegenden dritzen Ebene die
Mengenbewegungen in  den Vordergrund zu stellen. Damit gelangt man zur
Produktivitdisrechnung. In ihr kann zum einen unmittelbar mit Mengengrossen wie z.B.
eingesetzten Arbeitsstunden und hergestellten Produkteinheiten gerechnet werden. Zum anderen
kann man zur Beriicksichtigung verschiedenartiger (Einsatz- oder Ausbringungs-) Giiterarten
die Mengen mit in der Zeit konstant gehaltenen Preisen bewerten. Diese Wertgrossen bringen
dann die Mengenbewegungen in Geldeinheiten zum Ausdruck.

Unsere Rechtsordnung gibt vor, dass bei allen Unternehmungen die Liquiditdt gesichert sein
soll, d.h. dass sie ithren unabweisbaren filligen Zahlungsverpflichtungen nachkommen miissen.
Kapitalgesellschaften diirfen dariiber hinaus nicht iiberschuldet sein. Werden diese Bedingungen
verletzt, sind die Geschiftsfithrer (z.B. nach § 64 GmbHG) verpflichtet, den Konkurs
anzumelden. Um auf Sicht liquide zu bleiben und Uberschuldung zu vermeiden, miissen
privatwirtschaftlich geflihrte Unternehmungen zumindest auf mittlere Sicht positive Erfolge
erzielen. Sie konnen wohl kurzzeitige Verluste erleiden, ohne sofort illiquide und/oder
liberschuldet zu werden. Ein lingerer Verlustzeitraum ist aber nur bei grossen Kapitalreserven
zu iiberstehen.



Trotz dieser auch vom Wirtschaftssystem vorgegebenen hohen Bedeutung des Erfolgsziels,
haben die Unternehmungen gewisse Freiheitsgrade in der Konkretisierung ihres individuellen
Erfolgsziels und in dem Streben nach maximalem oder befriedigendem Erfolg. In der
betriebswirtschaftlichen Entscheidungstheorie unterscheidet man zwischen dem genauen Inhalt
des Erfolgsziels (Artenprdferenz), dem angestrebten Ausmass (Héhenpriferenz), dem zeitlichen
Bezug (Zeitprdferenz) und dem erwiinschten Sicherheitsgrad (Sicherheitsprdferenz) seiner
Erreichung. In bezug auf den Inhalt miissen der Erfolg prizise definiert und ein Massstab der
Erfolgsmessung angegeben werden. Verschiedene Moglichkeiten zur Festlegung des
angestrebten Ausmasses sind die moglichst hohe Zielerfiillung (Extremierung) in Form einer
Maximierung oder Minimierung, die Vorgabe eines Anspruchsniveaus bei Satisfizierung (z.B.
als Mindesterfolg) oder einer exakt zu realisierenden Grosse bei Fixierung. Mit dem zeitlichen
Bezug wird bestimmt, in welchem Zeitraum ein Erfolg erzielt werden soll. Der Sicherheitsgrad
bezeichnet die Wahrscheinlichkeit, mit der dieser Erfolg zu erreichen ist und charakterisiert
damit die Risikoeinstellung des Entscheidungstrigers.

2.2.1. Zahlungsorientierte Erfolgskriterien

Unternehmungen stellen Giiter und Dienstleistungen her, die sie am Markt verkaufen und
dafiir Einzahlungen erhalten. Um diese zu erzeugen, missen sie Produktionsfaktoren wie z.B.
Material, menschliche und maschinelle Arbeit, Informationen usw. einsetzen. Fiir deren
Beschaffung leisten sie Auszahlungen an andere Wirtschaftseinheiten. Ein- und Auszahlungen
liefern daher eine Basis fiir die Definition und Messung des Unternehmenserfolgs. Betrachtet
man die gesamte Lebensdauer, die Toralperiode, so besteht das Erfolgsziel zweckmiissigerweise
darin, eine moglichst grosse Differenz zwischen der Summe aller Ein- und Auszahlungen zu
erreichen. Da sich diese Grosse erst am Ende der Lebensdauer messen ldsst, stellt sie kein
praktisch anwendbares Ziel dar. Jedoch bilden die Zahlumgen die zuverléssigste Basis fiir die
Definition von Erfolgszielen, weil sie unmittelbar beobachtbare und messbare Grossen
darstellen.  Sie sind nicht aus anderen Grossen abgeleitet und hingen nicht von
Bewertungskonventionen ab, sondern sind am Markt realisierbar. Zudem bezieht sich die vom
Wirtschaftssystem vorgegebene Liquidititsbedingung ebenfalls auf die Zahlungen.

Auch wenn der Toralerfolg keine operationale Zielgrosse bildet, erscheint es rational, dass
sich Unternechmungen primir an langfristigen Zielgrossen orienticren. In der Regel sind
Unternehmen auf Dauer angelegt und sollen nicht nach kurzer Zeit liquidiert werden. Kurzfri-
stige Ziele sind aus dem langfristigen Ziel(system) herzuleiten.

In der betriebswirtschaftlichen Kapitaltheorie ist eine Reihe langfristiger Erfolgsziele
vorgeschlagen worden.! Um die grundlegenden Gesichtspunkte herauszuschiilen, legt man dabei
die Sicht eines einzelnen Investors zugrunde, der Investitions- und Konsumentscheidungen
gegeneinander abzuwidgen hat. Geht man dementsprechend von einem Unternehmer bzw. einer
personenbezogenen Unternehmung aus, so kdnnen als Komponenten ihrer Zielvorstellung vor
allem die periodischen Entnahmen fiir Konsum und das Endvermogen am Planungshorizont
angesehen werden.? Als plausible Ziele kann man eine Maximierung der Konsumentnahmen bei

LVgI. insbesondere Laux, H., Franke, G. (1970).
= Vgl. Franke, G., Hax, H. (1990), S. 100 ff.



vorgegebenem Endvermogen (Entnahmestreben), die Maximierung des Endvermdogens bei
festem Konsum (Vermdgensstreben) sowie eine Kombination steigender Entnahmen mit
wachsendem Vermogen (Wohlstandsstreben) zugrunde legen.3 Spezielle Ausprigungen lassen
sich durch die Vorgabe einer bestimmten Struktur des Entnahmestroms mit beispielsweise
konstanten, steigenden bzw. fallenden Entnahmen oder einer bestimmten Verkniipfung zwischen
Entnahmen und Endvermégen formulieren.

Diese Zielvorstellungen konnen mit einem vollstindigen Finanzplan, der alle erwarteten
Zahlungen einschliesslich der Zinsen fiir angelegte und aufgenommene Finanzmittel enthilt,
exakt erfasst werden. Dessen Aufstellung trifft jedoch "im praktischen Fall ... (auf) kaum losbare
Schwierigkeiten 4. Deshalb sind sowohl fiir die Ableitung theoriefundierter Erkenntnisse als
auch fiir die praktische Anwendung i.d.R. Vereinfachungen vorzunehmen. Hierzu fiihrt man
Pramissen ein, durch die klar zum Ausdruck gebracht wird, worin die Abweichungen liegen und
inwiefern die Theorie vereinfachte Teilzusammenhinge abbildet.

Jeder Entscheidungstriger muss bei der Definition seines mehrperiodigen Erfolgsziels
festlegen, inwieweit ihm ein heutiger Konsum wichtiger als ein spiteres Vermogen (und damit
spdterer Konsum) ist. Massgeblich sind also seine zeitlichen Prdferenzen hinsichtlich der
Zahlungen. Unterstellt man, dass sichere Erwartungen sowie ein vollkommener Kapitalmarke 3
existieren, so kann er zu jedem Zeitpunkt zum gleichen Zinssatz finanzielle Mittel in beliebiger
Hohe anlegen oder aufnehmen. Damit kann jede Entnahme mit dieser Verzinsung in kiinftiges
(End-) Vermogen transformiert werden und umgekehrt. Deshalb stimmen unter diesen An-
nahmen die Zielvorstellungen der Entnahme- und der Endvermégensmaximierung iiberein. Fer-
ner entsprechen sie der Maximierung des Marktwertes des Konsumstroms aus sdmtlichen
Entnahmen und dem Endvermdgen. Unter diesem Marktwert versteht man den "Preis, fiir den
man diesen Strom kaufen kann"0. Alle drei Zielgrossen stimmen in diesem Fall unabhiingig von
den zeitlichen Priiferenzen des Entscheidungstriigers iiberein. Fiir diese strengen Pramissen gilt
ein Separationstheorem zwischen Konsum- und Investitions- sowie Finanzierungs- und Investiti-
onsentscheidungen.” Dies bedeutet, dass bei Geltung dieser Annahmen die Entscheidungen iiber
Konsum und Investition sowie Finanzierung und Investition unabhingig voneinander getroffen
werden konnen.

Das Endvermdgen (der Endwert) KT am Planungshorizont T kann unter den Primissen
sicherer Erwartungen und eines vollkommenen Kapitalmarktes vereinfacht durch Aufzinsung
sdmtlicher Einzahlungen E; und Auszahlungen A; zu den Zeitpunkten (Perioden) t berechnet
werden:

T _
Kt = 2(EL‘AL)’(I’Li)T l
=0

3 > Vel Schneider, D. (1992), S.65 I1.

4 Schneider, D. (1992), S. 71.

Bei sicheren Erwartungen bedeutct dics, dal es (1) weder Transaktionskosten noch Steuern gibt, (2) zu einem
Zinssatz beliebig Geld aufgenommen und angelegt werden kann und (3) alle Kapitalgeber dieselben
Erwartungen iber die finanziellen Wirkungen der Projckte (homogene Erwartungen) haben: vgl. Franke, G.,
Hax, H. (1990), S. 104.
6Franke G., Hax, H. (1990), S. 108.

Vgl Franke, G., Hax (1990), S. 104 ff.; Schncider, D. (1987), S. 342 ff.; Rudolph, B. (1983), S. 263 1.
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Wegen des einheitlichen Kalkulationszinsfusses i fiihrt die Maximierung des Kapitalwertes K;
der abgezinsten Ein- und Auszahlungen zu einem beliebigen Bezugszeitpunkt t

T
K= 2(E -A) (1+i)" (t=0,...T)
=t

zu derselben optimalen Alternative wie die Endwertmaximierung. Dies gilt insbesondere fiir
den in der Regel verwendeten Kapitalwert Ky zum Zeitpunkt 0:

T
Kp= 2 (E’[ _’A‘T)'(l'*'i)n‘t

1=

Zur Bestimmung des Unternehmungserfolges aus dem Blickwinkel der Kapitalgeber ist die
Perspektive der Betrachtung, von den Zahlungen zwischen der Unternehmung und ihrer Umwelt
- insbesondere ihren Absatz- und Beschaffungsmirkten - zu den Zahlungen zwischen der
Unternehmung und den Kapitalgebern zu verschieben. Aus deren Sicht sind die aus der
Unternehmung an sie fliessenden Zahlungen (A*) Einzahlungen und die von ihnen an die
Unternehmung geleisteten Zahlungen (E*) Auszahlungen.

] Unternehmung .
Einzahlungen (E) Ertrige (Er) Auszahlungen (A")
Periodi- Kapital- . .
Umwelt sierung : Konto < Eigenkapitalgeber
Auszahlungen (A) [Aufwendungen (Aw) Einzahlungen (E%

Abb. 3: Zahlungsstréome zwischen Unternchmung, Umwelt und Eigenkapitalgebern

Vernachliissigt man zu Beginn der ersten Periode geleistete Einzahlungen (Kapitaleinsatz)
der Kapitalgeber, was auf das Resultat der Betrachtung keinen Einfluss hat, so ergibt sich aus
der Sicht der Kapitalgeber zu Beginn der ersten Periode folgender Kapitalwert aus allen
zukiinftigen Zahlungen:8

T % ® _
Ko= S(A;—Ep) (1+i)"
1=1

Bezogen auf den Zeitpunkt t berechnet sich der Kapitalwert aus Sicht der Kapitalgeber wie
folgt:

8 Vgl. Franke, G., Hax, H. (1990), S. 38.



T * * . (l—T)
K[= Z(AT_Ex)'(l"—l) ([=O,...,T-1)
T=1+1

"Mit Hilfe der Kapitaiwerte kann man auch Periodenerfolge bestimmen."? Sie lassen sich als
Differenz zwischen den Kapitalwerten am Ende und am Anfang der Periode unter Be-
riicksichtigung der Auszahlungen A*; an und der Einzahlungen E*; von den Kapitalgebern
ermitteln:

* *
G, = (K, -K_))+A, —E, (t=1,...,7)
Diese Periodenerfolge G; werden als ékonomische Gewinne bezeichnet. Ihr Charakter ldsst
sich ausgehend von den Kapitalwerten niher verdeutlichen. Im Fall sicherer Erwartungen iiber

die Ein- und Auszahlungen in t gilt nimlich:10

*

T *
S(Ar —E)- (14710
1=l

K

11

T=1+]

* % T « * _ -
[Al —E + S(A,-En-a+) ‘)](Hi) '
* E3 =1
=[Al -E + K[]~(1+1)
Durch Umformung ergibt sich hieraus fiir die Differenz der Kapitalwerte:
K -K_j=i-K_ -A +E
und den 6konomischen Gewinn:
Gl = (Kl _Kl_|)+Al _El = I'Kl_)

Hieran wird erkennbar, dass der konomische Gewinn der Verzinsung des Kapitalwertes zu
Beginn der Periode entspricht. Sofern genau dieser Betrag in jeder Periode entnommen wird,
bleibt der Kapitalwert bei sicheren Erwartungen im Zeitablauf erhalten.

Im Fall wunsicherer Erwartungen muss auch die Anderung des Informationsstandes im
Zeitpunkt t beriicksichtigt werden. Dann bestimmt sich die Hohe des ¢konomischen Gewinns
nicht nur durch die Verzinsung des Kapitalwertes, sondern auch durch die Anderung der Fr-
wartungen. Er bringt damit die kiinftigen Erfolgswirkungen der betrachteten
Handlungsalternative und der Anderungen des Informationsstandes zum Ausdruck. "Von der
theoretischen Konstruktion her erscheint der 6konomische Gewinn deswegen als Zielgrosse und
Erfolgsmassstab sehr gut geeignet."!! Fiir seine praktische Anwendung liegt das zentrale

9 Franke, G., Hax, H. (1990), S. 38.
0 vgl. Franke, G., Hax, H. (1990), S. 38.
11 Franke, G., Hax, H. (1990), S. 40.




Problem in der Zuverlissigkeit der Prognosen iiber die kiinftigen Zahlungen, vor allem im
Hinblick auf Kontrollzwecke. Wegen der mangelnden Uberpriifbarkeit von Prognosen ist er kein
geeigneter Erfolgsmassstab fiir die handelsrechtliche Rechnungslegung. Als Referenzgrosse
kann er jedoch verdeutlichen, inwieweit eine praktisch anwendbare Kontrollgrosse, die in hohem
Mass intersubjektiv tiberpriifbar und damit zuverlissig ist, von der theoretisch gut begriindeten
Erfolgsgrosse entfernt ist. Da in die Planung stets Prognosen und damit nicht vollstindig
tiberpriifbare  Grossen eingehen, weffen diese Einwinde seine Verwendbarkeit fiir
Planungszwecke nicht in gleichem Umfang.

End- und Kapitalwerte der Ein- und Auszahlungen werden vor allem in der /nvestitions-
rechnung als Erfolgskriterien verwendet. Sie liegen der Beurteilung von Investitionsprojekten
mit Hilfe der Endwert-, der Kapitalwert- und der Annuitdtenmethode zugrunde. Als weiteres
Erfolgskriterium wird der /nterne Zinsfuss verwendet. Er entspricht dem Zinssatz r, bei dem der
Kapitalwert der Reihe aus Ein- und Auszahlungen fiir das Projekt gleich Null wird:

T !
Ko= 2 (E -A)-(1+1) " =0
=0

Wihrend es sich bei End- und Kapitalwerten um absolute Grossen handelt, ist der interne
Zinsfuss eine Rentabilitdtsgrosse, die angibt, zu welchem Prozentsatz sich ein eingesetzter
Kapitalbetrag durchschnittlich verzinst.

In der Finanzierungstheoric ist die Erweiterung dieser Zielgrossen auf unvollkommene
Kapitalmirkte sowie unsichere Erwartungen intensiv untersucht worden.12 Damit liegt ein
relativ ausgebautes Instrumentarium zur Aufhebung der engen Kapitalmarktprimissen vor.

Bei einperiodiger Betrachtung der Zahlungen gelangt man zu dem Uberschuss Uy der
Einzahlungen E; iiber die Auszahlungen A der jeweiligen Periode t:

Diese Grosse liefert kaum einen Anhaltspunkt zur Beurteilung des Unternehmenserfolgs. lhre
Verinderung ist i.d.R. so stark, dass sie kein geeigneter Indikator fiir die mehrperiodigen
Erfolgsgrossen Endwert oder Kapitalwert ist. Insbesondere durch Investitionen kann der
Zahlungsiiberschuss einer Periode so stark beeinflusst sein, dass man aus ihm nicht auf kiinftige
Uberschiisse schliessen kann. Diese Grosse zeigt jedoch an, ob die Zahlungsfihigkeit gewahrt
wird. Sie ist damit ein Kriterium im Hinblick auf das Liquidititsziel.

2.2.2. Ergebnisorientierte Kriterien
Im betriebswirtschaftlichen Rechnungswesen und in der Unternehmenspraxis herrschen

ergebnisorientierte Erfolgskriterien vor. Dies diirfte auf den Zwang zur handelsrechtlichen
Rechnungslegung und die grosse Bedeutung der Stewerbilanz zuriickzufiihren sein. Beide gehen

12 Vgl Franke, G., Hax, H. (1990), S. 109 {f.; Schncider, D. (1992), S. 118 {T.



nicht primidr von den Konsumentscheidungen des Untemehmers aus, sondern sind darauf
gerichtet, einen nachpriifbaren und damit objektivierbaren Periodenerfolg zu ermitteln. Dieser
soll den Grundsitzen ordnungsmissiger Buchfiihrung entsprechen. Fiir seine exakte begriffliche
Abgrenzung sind die Vorschriften des Handels-, Gesellschafts- und Steuerrechts massgebend.
Eine ihrer zentralen Funktionen liegt darin, mit der ermittelten Periodengewinngrosse eine den
verschiedenen Interessenten moglichst gerecht werdende Bemessungsgrundlage fiir die
Ausschiittung und Besteuerung zu liefern.

Der handelsrechtliche Jahresiiberschuss (oder -fehlbetrag) Gy wird in der Gewinn- und
Verlustrechnung als Differenz zwischen Ertridgen Er; und Aufwendungen Aw; berechnet:

Gy = En, — Aw,

Der Jahresiiberschuss stellt die handelsrechtliche Periodenergebnisgrosse dar. Diese setzt sich
aus einem Betriebs-, Finanz- und ausserordentlichen Ergebnis zusammen, die jeweils als eigene
Teilergebnisgrossen interpretierbar sind.

Ertrige und Aufwendungen der abgelaufenen Periode werden nach den handelsrechtlichen
Vorschriften als in Geldeinheiten ausgedriickte Vermogensiinderungen aus den Einnahmen und
Ausgaben hergeleitet. Zu ihnen gehoren bei einer Betrachtung der Ertrags- und Aufwandsarten
(entsprechend dem Gesamtkostenverfahren) vor allem Umsatzerlose, Bestandsdnderungen und
aktivierte Eigenleistungen sowie Material- und Personalaufwendungen, Abschreibungen,
sonstige betriebliche Ertrige und Aufwendungen, Steuern und schliesslich Finanz- und
ausserordentliche Ertrige und Aufwendungen. Der Jahresiiberschuss und die vorgelagerten
Teilergebnisgrossen werden iiber cine vergangenheitsorientierte Rechnung bestimmt. Diese
enthidlt nur einzelne zukunftsbezogene Elemente, beispielsweise bei der Abschidtzung der
Nutzungsdauer von Anlagen, der Bestimmung von Riickstellungen u.i.

Der handelsrechtliche Gewinn muss im Rahmen der Rechnungslegung gegeniiber
Anteilseignern sowie ggf. Marktpartnern und der Offentlichkeit ermittelt werden. Daher sind die
handelsrechtlichen Bestimmungen, aus denen seine konkrete Abgrenzung folgt, in besonderer
Weise durch das Erfordernis der Objektivierbarkeit und Nachpriifbarkeit bestimmt.

Die  Rechnungszwecke  von  Unternehmensrechnungen  im  Innenbereich  werden
demgegeniiber neben Dokumentationsaufgaben gerade in der Bereitstellung von Informationen
zur Planung, Steuerung und Kontrolle gesehen. Hierfiir sind i.d.R. auch Zukunftsinformationen
erforderlich. Zudem kann der Unternechmer seine Erfolgskriterien frei withlen. Er muss sich
dabei zum Beispiel nicht an den Bewertungsvorschriften des Handelsrechts und dessen
Grundsitzen ordnungsmissiger Buchfilhrung orientieren. So kann er zu einer vollig
abweichenden Einschiitzung von Abschreibungen, Riickstellungen u.a. gelangen.

Deshalb stehen der Unternehmung in der Kosten- und Leistungsrechnung sowie der
Investitions- und Finanzierungsrechnung zwei eigenstindige Erfolgsrechnungssysteme zur
Verfiigung. Im Hinblick auf die genannten Rechnungszwecke sind sie als Ist- und
Planungsrechnungen durchzufiihren. Diese schliessen insbesondere in der Kosten- und
Leistungsrechnung vergangenheitsbezogene Istrechnungen ein, die fiir die Gewinnung von
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Basisdaten zur Prognose und fiir die Durchfiilhrung von Vergleichen in der Kontrolle bendtigt
werden.

Die Erfolgsgrossen der Kosten- und Leistungsrechnung beruhen auf der Differenz zwischen
Leistungen bzw. Erlosen Ly und Kosten K;. Mit ihnen erfasst man die auf das Sachziel der
Unternehmung bezogenen bewerteten Giiterentstehungen und Giiterverbrduche. Sie basieren
wie Ertrige und Aufwendungen nicht unmittelbar auf Zahlungen, sondem auf (Real-)
Giiterbewegungen. Deshalb stellen sie gleichfalls ergebnisorientierte Kriterien dar.

In der Kosten- und Leistungsrechnung werden sowohl perioden- als auch stiickbezogene
Erfolgsgrossen berechnet. Der kalkulatorische Periodengewinn Gy, auch Betriebsergebnis
genannt, wird in der kurzfristigen Erfolgsrechnung fiir ein Jahr oder einen kiirzeren Zeitraum
ermittelt. Seine Hohe ergibt sich aus den Leistungen L; und Kosten K; der Periode t:

Gk, =L - K,

Die fiir die Abgrenzung und Bewertung dieser Grossen relevanten Kriterien sind nicht
allgemein vorgeschrieben, sondern durch die Zwecksetzungen des Entscheidungstrigers
bestimmt. So geht man beispielsweise in der Kostenrechnung bei den Abschreibungen vielfach
von Wiederbeschaffungswerten aus, berechnet Zinskosten auf das gesamte eingesetzte Kapital
einschliesslich des Eigenkapitals mit einem einheitlichen Zinssatz, ldsst die neutralen
Aufwendungen und Ertridge ausser Betracht usw. Fiir die Hohe des Periodenergebnisses ist
ferner die Wahl des Kostenrechnungssystems wichtig. Systeme der Vollkostenrechnung
bewerten die Bestdnde an unfertigen und fertigen Produkten zu anteiligen Gesamtkosten.
Dagegen werden in den verschiedenen Systemen der Teilkostenrechnung (z.B.
Grenzplankosten- und Relative Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung) lediglich die
variablen oder andere zurechenbare Kosten angesetzt. Deshalb fithren BestandserhShungen in
Vollkosten- gegeniiber Teilkostenrechnungen (Bestandsminderungen in Teilkosten- gegeniiber
Vollkostenrechnungen) zu einem héheren (niedrigeren) Ergebnisausweis.

In Teilkostenrechnungen wird die kurzfristige (Perioden-)Erfolgsrechnung hiufig in Form
einer Deckungsheitragsrechnung durchgefishrt. Dabei wird ein Periodengewinn Gy ermittelt,
dessen Hohe sich nicht von dem nach dem Gesamtkostenverfahren mit derselben
Teilkostenrechnung bestimmten Gewinn unterscheidet. Er ergibt sich als Differenz zwischen den
Umsatzerldsen Lj; und den variablen Kosten KV;; der Produktarten i sowie den Fixkosten KFy
der Periode t:

Gk, = Z(Lil - KVit) - Kk,
1

Zusiitzlich ermittelt man einen oder mehrere Deckungsbeitriage Dy. Sie ergeben sich fiir die
gesamte Unternehmung als Differenz zwischen den Umsatzerldsen und den variablen Kosten der
Periode t:

D, = Z(Lil - Kvil)
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Ferner kann man produkt-, produktgruppen-, bereichsbezogene o. 4. Deckungsbeitrage fiir
einzelne Bezugsgrossen berechnen. Bei letzteren sind von der Differenz zwischen den
Umsatzerlosen und variablen Kosten der Bezugsgrossen ihre direkt zurechenbaren und/oder ab-
baufdhigen Fixkosten zu subtrahieren (stufenweise Deckungsbeitragsrechnung).

Stiickbezogene Erfolgsgrossen werden im Rahmen der Kostentrigerrechnung berechnet.
Man erhilt sie durch Subtraktion der vollen bzw. variablen oder andersartigen Teilkosten von
den Stiickerlosen. An die Stelle der in Vollkostenrechnungen ermittelten Stiickgewinne treten
dementsprechend in Teilkostenrechnungen Stiickdeckungsbeitrdge.

Die in Handels- und Steuerbilanz sowie in der Kosten- und Leistungsrechnung ermittelten
Ergebnisse stellen absolute Grossen dar. Aus ihrer Hohe ldsst sich ohne weitere Angaben nicht
beurteilen, wie gross der Erfolg - gemessen am Einsatz von Kapital und ggf. anderen
Ressourcen - war. Deshalb geht man hiiufig auf Rentabilititsgrossen tiber. Bei diesen wird der
(Perioden-)Gewinn G, zu einer Grosse in Beziehung gesetzt, welche i.d.R. einen Kapitaleinsatz
reprdsentiert. Als wichtigste Erfolgskriterien dieser Art verwendet man die Gesamtkapital-, die
Eigenkapital- und die Umsatzrentabilitit. Da sie im Zihler eine Gewinngrosse verwenden, ge-
horen sie zu den ergebnisorientierten Erfolgskriterien.

Bei der Gesamtkapitalrentabilitit rGyg, setzt man den gesamten Periodengewinn Gy
einschliesslich der Zinsen auf das eingesetzte Fremdkapital (mit ip = Fremdkapitalzinssatz) in
Beziehung zur Summe aus dem in derselben Periode durchschnittlich gebundenen Eigenkapital
EK; und Fremdkapital FK:

G, +ip FK
fok, = ———E—L 100
EK, + FK,

Mit ihr soll der relative Erfolg des gesamten, fiir das Sachziel der Unternehmung eingesetzten
Kapitals bestimmt werden. Demgegeniiber sind bei der Eigenkapitalrentabilitdt rgg, die
Fremdkapitalzinsen als gewinnmindernd anzusetzen, weil im Nenner lediglich das Eigenkapital
als Einsatzgrosse steht:

S, 100
TEKe = —
EKt EKl

Bei der Umsartzrentabilitdr ryjy setzt man den Periodengewinn (i.d.R. nach Abzug der
Fremdkapitalzinsen) in Beziehung zum Umsatz Uy:

Damit wird ersichtlich, welchen relativen Gewinn man mit dem geplanten oder realisierten
Umsatz erzielen kann.



Die in Teilkostenrechnungen ermittelten Perioden- und Stiickdeckungsbeitrdge stellen vor
allem fir kurzfristige Entscheidungen geeignete Erfolgskriterien dar. Wenn die
Betriebsbereitschaft nicht veriindert wird, beeinflussen die betrachteten (kurzfristigen)
Handlungsalternativen nur die variablen Kosten. Deshalb entsprechen sie in diesen Fillen den
relevanten Kosten und sind allein bei der Entscheidungsfindung zu beriicksichtigen.

Dagegen konnen die in Vollkostenrechnungen ermittelten Perioden- und Stiickgewinne fiir
mittel- bis ldngerfristige Entscheidungen als Niherungswerte eines mehrperiodigen
Durchschnittsgewinns angesehen werden. Dann lassen sie sich in solchen Planungen als
Erfolgskriterien verwenden.

Dies wird besonders deutlich an den ergebnisorientierten, sog. statischen Verfahren der
Investitionsrechnung. Sie gehen von Kosten- und Leistungsgrossen aus. So werden in der
Kostenvergleichsrechnung die durchschnittlichen Kosten K, eines Investitionsprojekts p je
Periode berechnet. Sie ergeben sich als periodische Durchschnittsgrosse K der laufenden
(ausgabengleichen) Kosten K| der Perioden Ky bis K, den linearen Abschreibungen (Ag/T) und
den kalkulatorischen Zinsen zum Zinssatz i auf das wihrend der Nutzungsdaver T
durchschnittlich gebundene Kapital der Anschaffungsauszahlung Ay in Héhe von 1/2 x A :

A A
K, = K + 2 + i.-2%
T 2
Bei der Gewinnvergleichsrechnung werden diese Kosten von den mit dem Projekt in einer

Periode durchschnittlich erzielbaren Erlosen Lp subtrahiert. Damit erhidlt man den
durchschnittlichen Gewinn Gp:

Gp=Lp-Kp

In der Rentabilitdisrechnung wird der so ermittelte Gewinn auf das durchschnittlich
gebundene Kapital bezogen. Ohne Beriicksichtigung eines Liquidationserloses betrdgt die
Rentabilitiit p des Projekts:

Die in diesen Verfahren ermittelten durchschnittlichen Periodenkosten, -gewinne und
-rentabilitdten stellen mehrperiodige Erfolgsgrossen dar, die nicht von Zahlungen, sonderm von
(Real-)Giiterbewegungen ausgehen. Sie gehoren daher zu den ergebnisorientierten
Erfolgskriterien. Als Durchschnittsgrossen sollen sie reprisentativ fiir die Erfolgshohe in den
Perioden der Nutzungsdauer des Investitionsprojekts sein. Der zeitliche Anfall der Kosten und
Leistungen wird iiber die Durchschnittsbildung ausgeschaltet. Trotz dieser Vernachldssigung
zeitlicher Priiferenzen, die bei lingerfristigen Entscheidungen beriicksichtigt werden sollten,
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werden diese Verfahren und damit ihre Erfolgskriterien in der Praxis relativ hdufig fiir die
Beurteilung von Investitionsprojekten herangezogen.!3

Mehrperiodige Gewinngrissen, welche die zeitliche Entwicklung einbeziehen, lassen sich
durch die Bestimmung von Barwerten aus Periodengewinnen definieren. So spielt in der
Aktienanalyse der innere Wert K, von Aktien eine Rolle. Er ergibt sich aus der Summe der
abgezinsten Gewinne (oder Dividenden) G, je Aktie:

T
Ky = EOGl (i)
1=

Der Gewinn je Aktie G; wird dabei nicht unmittelbar aus dem handelsrechtlichen
Jahresiiberschuss berechnet. Um eine bessere Vergleichbarkeit der Barwerte und eine
zuverldssigere Basis fiir Prognosen zu erhalten, korrigiert man vielmehr den Jahresiiberschuss
nach Steuern um ausserordentliche, aperiodische und dispositionsbestimmte Faktoren. Hierzu
gibt es mehrere Vorschlige!4, die sich nach dem Umfang der Korrekturen unterscheiden. Die
ermittelte mehrperiodige Erfolgsgrosse des inneren Werts einer Aktie soll nach dem Konzept
der Fundamentalanalyse zur Beurteilung der betreffenden Unternehmung dienen und
Anhaltspunkete fiir die Einschitzung ihrer kiinftigen Entwicklung liefern.

Die Trennung zwischen zahlungs- und ergebnisorientierten Erfolgskriterien ist nicht so
streng, wie es angesichts ihrer Basisgrossen Zahlungen bzw. (Real-)Giiterbewegungen erscheint.
Dies haben vor allem zwei Ansiitze zur Verkniipfung von Finanz- und Leistungsbereich bzw.
von Kosten- und Investitionsrechnung verdeutlicht. Nach dem ersten ldsst sich mit Hilfe des
"Liicke"-Theorems!> zeigen, dass zahlungsorientierte Kapitalwerte fiir Investitionsprojekte auch
aus ergebnisorientierten Erfolgsgrossen berechnet werden konnen. Voraussetzung ist dabei,
dass

- die Summe aller Ein- und Auszahlungen mit der Summe der Periodengewinne iiber die
gesamte Nutzungsdauer des Projekts iibereinstimmen und

- die Periodengewinne um Zinsen auf einen Kapitalbestand zum jeweiligen Periodenbeginn
korrigiert werden.

Dieser Kapitalbestand ist aus den bis dahin angefallenen Erfolgen und Zahlungen zu
berechnen.

Werden diese Primissen eingehalten, zeigt sich eine Ubereinstimmung der Barwerte aus den
Zahlungen mit den Barwerten aus Ertrigen und Aufwendungen, aus Leistungen und Kosten
oder aus anders berechneten Periodenergebnissen.

13 Vgl. Kiipper, H.-U., Winckler, B., Zhang, S. (1990), S. 448 (1.
14 von DVFA und dem Arbceitskreis "Externe Unternchmensrechnung” der Schmalenbach-Gesellschaft. Beide

haben sich 1990 auf cine gemcinsame Berechnungsart geeiniglt.
5 Vgl. Liicke, W. (1955), S. 310 ff.; Kloock, J. (1981), S. 873 ([.; Franke, G., Hax, H. (1990), S. 44 ff.
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Den zweiten Ansatz einer Verkniipfung der zahlungsorientierten mit der gewinnorientierten
Rechnung liefert die investitionstheoretische Kostenrechnung.!6 Bei ihr werden die fiir
kurzfristige Planungszwecke benotigten Informationen aus Barwerten der Zahlungsreihen fiir
Giitereinsatz und -absatz hergeleitet. Man erhilt die relevanten Kosten- und Leistungsgrossen
durch Untersuchung der Wirkungen, welche die betrachteten Entscheidungsvariablen auf die
Anderung des (zahlungsorientierten) Kapitalwertes haben. Eine nihere Analyse dieses Ansatzes
zeigt, dass in einer grosseren Zahl von Fillen die Verfahren der Kosten- und Leistungsrechnung
auf Voll- und auf Teilkostenbasis Grenzwerte dieses zahlungsorientierten Konzepts liefern.

Beide Ansitze zur Verknipfung der Kosten- und Leistungsrechnung mit der
Investitionsrechnung lassen den engen Zusammenhang zwischen diesen Rechnungssystemen
erkennen. Fiir die praktische Anwendung bedeutet dies, dass die Unterschiede zwischen ihnen
nicht so massgeblich sind, wie es zunichst den Anschein haben kénnte.

16 vgl. Swoboda, P. (1979), S. 565 1. Luhmer (1980), S. 898 (f.; Kiipper (1985), S. 26 ff.
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2.3. Produktivitit als mengenmissiges Beurteilungskriterium

2.3.1. Die Grunddefinitionen der Produktivitit

Produktivitdt ist ein schillernder Begriff.!” Er wurde von der Volkswirtschaft im 19.
Jahrhundert im Hinblick auf die Landwirtschaft definiert und beschreibt ganz allgemein die
Ergiebigkeit der Produktionsfaktoren (Arbeit, Boden, Kapital) bei der Erwirtschaftung von
(landwirtschaftlichen) Ertrigen:

Produktivitit = —{:akmrefmag
Faktoreinsatz

Im Verstdndnis der Betriebswirtschaftslehre ist Produktivitdt das Verhiltnis aus erzeugten
Produkten und Diensten und den dafiir eingesetzten Produktionsfaktoren (Arbeit, Kapital,
Material). Produktivitiit ist ihrem Wesen nach W&hg@g und ldsst sich
auch als Verhiltnis von Output- und Inputmengen beschreiben (vgl. Abb. 4, erste Zeile):

o Output Menge an erzeugten Giitern und Diensten
Produktivitit = ——— = ) )
Input Menge an eingesetzten Giitern und Diensten

Output- und Inputmengen werden durch unterschiedliche technische Dimensionen wie z.B.
Stiick, Gewicht und Zeit gemessen.

Allgemeine Definitionen der Produktivitat
Outputmenge zB.
Produktivitat _ vipuimengen ——+—— in Stiick,
(allgemein) - —_ | . kg. Stunden
Inputmengen |
Gesamt- Outputmengen z.B. Arbeit,
produktivitat = "|inputmengen aller | ——— Kapital,
. Material
Einsatzfaktoren
Outputmengen z.B. Arbeitsmenge
Teil- _ uipu 9 bei der
produktivitat - Inputmengen eines | ——— Arbeils-. )
Einsatzfaktors produktivitat

Abb. 4: Allgemeine Definitionen der Produktivitiit

17 vgl. Pedell, K.L. (1985a), S. 810-814.
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Dabei besteht eine funktionale Beziehung zwischen dem Output und den
Faktoreinsatzmengen. Diese wird durch Produktionsfunktionen zum Ausdruck gebracht, die
Transformationsprozesse beschreiben.

Abbildungen von produktiven Beziehungen konnen sich auf einzelne Prozess- und
Verfahrensschritte oder die gesamte Wertschopfungskette eines Unternehmens erstrecken -
soweit sich ein eigenstindiger Output und dafiir ursdchliche Faktoreinsatzmengen (Input)
definieren und abgrenzen lassen.

Die Relation zwischen einer bestimmten Outputmenge und allen dafiir eingesetzten
Inputmengen wird als Gesamiproduktivitdt bezeichnet. Wird der Outputmenge jedoch nur die
Inputmenge eines Einsatzfaktors gegeniibergestellt, erhilt man eine Teilproduktivitdt (Vgl. Abb.
4; 2. und 3. Zeile).

Bezieht man den Output z.B. auf die Arbeitsmenge, so erhdlt man die menschliche
Arbeitsproduktivitdt (vgl. Abb. 5).

Arbeitsproduktivitat im Zusammenhang
mit der Gesamtproduktivitat

Output ot S
Input T (Arbeit, Kapital, Material)

Gesamtproduktivitat

Output

Teilproduktivitat m

Arbeitsproduktivitét

Abb. 5: Arbeitsproduktivitit im Zusammenhang mit der Gesamtproduktivitét

Der entscheidende Nachteil der isolierten Anwendung einer Teilproduktivitidt wie der
Arbeitsproduktivitit liegt darin, dass hierbei nur ein Produktionsfaktor betrachtet wird und
Produktivititsverinderungen bei den ubngen Produktionsfaktoren dem Faktor "Arbeit"
zugeschrieben werden. Bei Struktureffekten durch Verinderung der Wertschopfungstiefe
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und/oder durch Substitutionen - wie z.B. von menschlicher Arbeit durch Maschinen - kann dies
zu Fehlschliissen und Fehlverhalten fiihren.18

Das Gleiche gilt in abgeschwichter Ausprigung fiir Mehrfachproduktivitdten; hierbei werden
zwei oder mehrere - aber nicht siamtliche - Inputfaktoren dem Output gegeniibergestellt.!9 Die
hdufigste Anwendung findet z.B. die Kombination von Arbeit und Kapital:

Output
Arbeit + Kapital

Mehrfachproduktivitit =

Produktivitidt ldsst sich als reines Mengenverhdltnis nur in Sonderfillen - wie z.B. die
Arbeitsproduktivitdt im Einproduktunternehmen - ermitteln. In der Regel werden verschiedene
Produkte durch eine Vielzahl von Einsatzfaktoren mit unterschiedlicher Dimension und Qualitit
hergestellt. Weder Produktmengen noch Faktoreinsatzmengen sind dann addierbar und darum
gleichnamig zu machen.

Dazu bewertet man die Qutput- und Inputmengen mit Preisen, die sich auf eine definierte
Zeitbasis beziehen und im Zeitablauf konstant gehalten werden. In der Regel sind es die Absatz-
und Beschaffungspreise in der Basisperiode. Die so gewonnenen Wertgrossen sind als Quasi-
Mengengrissen oder reale Werte zu verstehen.

Produktivitdtskennzahlen konnen damit aus mengen- und wertmissigen Qutput-  und
Inputgréssen gebildet werden. Die Ausgestaltung hdngt dabei von der Bedeutung einzelner
Kosterblocke und der Aussagefihigkeit einzelner Grossen fiir den Erfolg ab (vgl. Abb. 6).

Die Umwandlung von Mengengrossen in reale Wertgrossen durch Bewertung mit konstanten
Preisen hat dazu gefiihrt, dass der Produktivititsbegriff nicht von allen Autoren allein auf die
realen, giiterwirtschaftlichen Beziehungen bezogen wird, sondern dass bei einigen Autoren ein
fliessender Ubergang zu anderen, in der (nominalen) Erfolgsrechnung verwendeten Grossen wie
Ergebnis und Rentabilitiit festzustellen ist. So definiert H.K. Weber die Produktivitiit als
Verhiltnis von Ertriigen zu Aufwendungen bzw. von Leistungen zu Kosten20.,

Ertrage Leistungen
g oder —cistungen

Produktivitit = ———=2—-—
Aufwendungen Kosten

18 Dazu schreibt J.W. Kendrick im Vorwort von Davis, H.S. (1979): "... ratios of output to labor or any single
class of input is only a partial measure of productivity, influenced by factor substitutions as well as by
changes in efficicncy of the entire productive process. Only if output is related to all associated inputs ... could
the net saving of real costs per unit of output, and thus the increase in productive cfficicncy gencrally, be
measured.”

19 In der Literatur werden dic oben dargestellien Begriffe nicht immer cinheitlich verwendet. Unter dem Begriff
"total factor productivity” wird von cinigen Autoren dic Gesamtproduktivitit, von anderen hingegen eine
Form der Mchrfaktorproduktivitit verstanden. Vgl. z.B. Edosomwan, J.A. (1987), S. 88 und Sink, D.S.
(1985), S. 139.

0 Vgl. Weber, H.K. (1983), S. 46. Wcber bezeichnet auch die umgcekehrten Verhidltnisse als Produktivitéten,
verwendet jedoch im weitcren Verlauf nur die oben definicrien Relationen.
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Die Vermischung oder Gleichsetzung von technisch-mengenmissigen Grossen bzw. realen
Werten mit den nominalen Werten der Erfolgsrechnung widerspricht dem eigentlichen
Produktivitdtsgedanken und wiirde die Produktivitdtsrechnung ins Leere laufen lassen.

Produktivitatskennzahlen
mit mengen- und wertméBigen Output- und InputgréBen

Output

Input

mengenmaBiger
Output:
Anzahl Stecker je

wertmaéaBiger
Output:
realer Umsatz je

Ein mengenmaBiger

inputfaktor Mitarbeiter(stunde) | Mitarbeiter(stunde)
Ein wertmé&Biger DMreale DMreale
Inputfaktor Personalkosten Personalkosten
Mehrere wertmaBige | DMreale Personal- | DMreale Personal-
Inputfaktoren und Kapitalkosten und Kapitalkosten

Gesamtheit aller
Inputfaktoren

DM reale Kosten

DM reale Kosten

Arbeitsproduktivitat
(Teilprodukdivitat)

Teilproduktivitat

Mehrfach-
produktivitat

Gesamtproduktivitat

Abb. 6: Produktivititskennzahlen mit mengen- und wertméssigen Output- und Inputgrdssen

Bewertet man niimlich das Mengengeriist von Output und Input mit den aktuellen, jeweils
giiltigen Output- und Inputpreisen, erhiilt man die nominalen Leistungen und Kosten wie sie in
der Erfolgsrechnung Verwendung finden. Das Verhiltnis dieser nominalen Werte wird in
Anlehnung an die amerikanische Literatur als Profitabilitdt bezeichnet (vgl. Abb. 7).

Wiirden alle Marktpreise im Zeitablauf konstant bleiben, so wiire die Profitabilitit zugleich
Ausdruck fiir die realwirtschaftliche Leistungsfithigkeit: die Gesamtproduktivitidt. Dadurch aber,
dass sich die Preise fiir Produkte und Einsatzfaktoren laufend veriindern, legt sich iiber die
realwirtschaftlichen  Prozesse ein  "Geldschleier”, hinter dem die Effektivitdts- und
Effizienzverinderungen nicht mehr ohne weiteres erkennbar sind.

Um bei der Ergebnisentwicklung einer Periode die elementaren Erfolgskomponenten
festzustellen, werden die nominalen Verdnderungen der Leistung und der Kosten in
Preisbewegungen und (reale) Mengenveriinderungen - das sind wieder die Produktivitdtswir-
kungen - aufgespalten (vgl. Abb. 8).
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Gesamtproduktivitat und Profitabilitat

Output und Input
bewertet mit
konstanten
Preisen

Leistung real

Kosten real

Gesamt-
produklivitét

Output und Input
bewertet mit
jeweils aktuellen
Preisen
(Tagespreisen)

s

Leistung nominal

Kosten nominal

Profitabilitat

Abb. 7: Gesamtproduktivitiit und Profitabilitiit

Zusammenhang zwischen Anderungen der Profitabilitt,

Preise und Produktivitat

Reale
Leistungen
und Kosten

Nominale Preisbewegungen
Leistungen - in Leistungen
und Kosten und Kosten
An%erung Anderung
er der
nominalen p
Leistung Outputpreise
. Relation der
Anderung Preisdnderungen
der > zwischen

Profitabilitat

i

Anderung
der

verkauften Produkten
und Einsatzfaktoren

Anderung
der
Outputmengen

!

Anderung

i

nominalen
Kosten

Anderung
der
Inputpreise

v

der
Gesamtproduktivitat

X

l

Anderung
der
Inputmengen

Abb. 8: Zusammenhang zwischen Anderungen der Profitabilitiit, Preise und Produktivitiit
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Beide Bewegungen sind weitgehend von einander abhingig: Preisinderungen haben
realwirtschaftliche Anpassungsvorginge zur Folge, Produktivititseffekte wirken auf die Preise
zuriick.

Aus dieser Sicht wird die Produktivitdt zur realwirtschafilichen Komponente des
Unternehmenserfolges. Der Produktivititsbegriff schliesst dispositive Wirkungen auf der
Absatzseite wie z.B. die Verschiebung der Leistungsstruktur zu ertragsstirkeren Produkten mit
ein.

In einer Geldwirtschaft ist in der Regel das in monetidren Grossen ausgedriickte nominale
Ergebnis die "letzte Instanz” fiir die Beurteilung des rechenbaren Unternehmenserfolges.
Produktivitiit ist darum nicht als origindres Unternehmensziel, sondern als Instrumentvariable

zur Erhaltung der Wettbewerbsfahlgken und letztlich zur Ausschopfung von Erfolgspotentialen
im Sinne strategischer Zielsetzungen zu sehen.

Die Messung und Kontrolle der Produktivititsdnderungen hat auch darum besondere
Bedeutung, weil in der nominalen Rechnung Schwichen bei der Produktivititsentwicklung
durch Preiseffekte iiberdeckt werden konnen. Das kann z.B. dann eintreten, wenn ein
Unternehmen eine besonders starke Wettbewerbsposition auf einem Produktgebiet hat oder,
wenn  finanzwirtschaftlich  bedingte ~ Wechselkursdnderungen zu  (voriibergehenden)
Preisvorteilen fithren. Es besteht dann die Gefahr einer Fehlsteuerung der Ressourcen, die beim
Wegfall der vorteilhaften Bedingungen regelmiissig in eine Produktivitdts- und Ertragsklemme

fiihren. Darauf haben beispielsweise Johnson und Kaplan deutlich hingewiesen.2!

2.3.2. Teilproduktivitaten

Im folgenden sollen die gebriuchlichsten Teilproduktivititen kurz in allgemeiner Form
dargestellt werden. Wie oben schon ausgefiihrt, ist die Gesamtproduktivitdt definiert als das
Verhiiltnis zwischen dem Gesamtoutput und Gesamtinput, also der Summe aller Inputfaktoren.
Unterscheidet man die Inputfuktoren grob in Arbeit, Kapital, Material und sonstige
Einsatzfaktoren, so lisst sich die Gesamtproduktivitit darstellen als 22

Output
Arbeit + Kapital + Material + sonstige Einsatzfaktoren

Gesamtproduktivitiit

Ausgehend von dieser Definition kann man nun die drei gebriduchlichsten Teilproduktivititen
herleiten:23

21 Vgl. Johnson, H. Th., Kaplan, R. S. (1987), S. 257: "Companics wishing to become lower-cost producers will
want to develop productivity measures to show trends in their ability to produce more with less. In the short
run, higher profits could be due more (o price recovery - prices for outputs rising faster than the costs of in-
puts - than to productivity improvements. In the longer run, however, low cost producers must succeed by
produc-tivity gains, not juxl by exploiting short-term favorable pricing situations that will likely be available

. Lo their competitors, 100."
<< Dogramaci fordert nicht, daB dic cinzelnen Inputfakioren I zu gleichen Teilen in die Bewertung cingchen,
R sondern versicht jeden Inputfakior mit einem Gewicht W, Vgl Dogramaci, A. (1981), S. 7.

23 Vgl. Weber, H.K. (1983), S. 52 {[; Prokopenko, J. (1987) S.451f.
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@ Arbeitsproduktivitiit
@ Kapitalproduktivitit
@ Materialproduktivitiit

Arbeitsproduktivitat

Bei der Arbeitsproduktivitiit wird der Output in unterschiedlicher Weise zum Faktor Arbeit in
Beziehung gesetzt. Allgemein ist die Arbeitsproduktivitit wie folgt definiert:

Output

Arbeitsproduktivitit = ————
Arbeitseinsatz

Fiir die Kennzahlenbildung wird der Arbeitseinsatz durch die Mitarbeiterzahl, die
Mitarbeiterstunden - gelegentlich auch durch die Arbeiterstunden - oder die Arbeitskosten
bestimmt. Dabei ergeben sich entsprechende Ausdriicke fiir die Arbeitsproduktivitét:

Output
- p. oder
@ Mitarbeiterzahl
Output
= - - P oder
Mitarbeiterstunden
Output

reale Arbeitskosten

Im Zusammenhang mit dem Arbeitseinsatz sind weit verbreitete Kennzahlen der Umsatz je
Mirarbeiter oder der Umsaiz je Mitarbeiterstunde:

Umsatz Nominaler Umsatz Umsatz Nominaler Umsatz
pro Kopf @& Mitarbeiterzahl pro Stunde  Mitarbeiterstunden

Diese Kennzahlen finden als Orientierungsgrosse fir Geschiftseinheiten bis hin zur
Gesamtunternehmung Anwendung, wenn reale Outputgrossen nicht oder nur mit grosser
Unsicherheit feststellbar sind - mit dem Nachteil, dass Verinderungen im Preis- und
Wechselkursgefiige voll durchschlagen.

Eine weitere in der Praxis angewandte Kennzahl ist der Umsatz je DM Personalkosten.
Hierbei handelt es sich um eine besonders sensitive Grosse zur Beobachtung der
Personalkostenlastigkeit. In der langfristigen Betrachtung schlagen sich in dieser Kennzahl auch
Strukturveriinderungen nieder.

Kennzahlen zu den Arbeitskosten haben in der Praxis dann ein besonderes Gewicht, wenn der
Produktionsfaktor Arbeit einen hohen Kostenanteil hat und sich iiberdurchschnittlich verteuert.
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Der Rationalisierungsdruck geht dann vor allem von hier aus. In diesen Fillen ist die
Arbeitsproduktivitit mit der Messung und Beurteilung der Effizienz des Personaleinsatzes auch
ein Instrument zur Personalplanung.

Kapitalproduktivitiit

Die Kapitalproduktivitit, die auch als Anlagenproduktivitit24 bezeichnet wird, bezieht sich
auf den Kapitaleinsatz, der durch das Realkapital, das Sachkapital oder das Vermdgen gemessen
werden kann. In der engeren Sicht sind hiermit z.B. Maschinen, in der weiteren Sicht zusétzlich
noch Betriebsausstattung, Gebiude und Grundstiicke, Patente und Lizenzen.25

Der allgemeine Ansatz lautet:

3 e 1
Kapitalproduktivitit = &
Kapitaleinsatz

Beim Kapitaleinsatz kann man nun in einer engeren Sichtweise nach Maschinenstiickzahl
oder Maschinenstundenzahl, in einer weiteren Sicht nach Bestands- oder Vermdgenswerten
oder Abschreibungen unterscheiden:

a) Es wird der Output pro Maschine angegeben, wobei unberiicksichtigt bleibt, ob zur
Produktion des ermittelten Outputs auch alle Maschinen eingesetzt wurden:

Output

Output pro Maschine = -
Maschinenstiickzahl

b) Der Ausdruck gibt die erbrachte Leistung pro tatsdchlich erbrachte Maschinenstunde
wieder:

Output

Output pro Maschinenstunden = -
Maschinenstundenzahl

Durch die Definitionen a) und b) werden Kennzahlen gebildet, die zum Vergleich mit
identischen oder ihnlichen Maschinenaggregaten herangezogen werden konnen.

¢)  Weitere Kennzahlen zur Messung und Beeinflussung der Kapitalproduktivitit sind Grossen,
die den Bestandsumschlag beschreiben; fiir die Bestandsbewertung werden dafiir je nach
den Gegebenheiten Einstands- bzw. Herstellungswerte zu Tages- oder Basiswerten
herangezogen.

Output oder Umsatz
& Bestandswert

Bestandsumschlag =

24 vgl. Weber, H.K. (1983), S. 58.
5 vgl. Weber, HK. (1983), S. 58.
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Solche Kennzahlen werden z.T. auch "dynamisiert”; z.B.

Umsatz Jahr 2
Endbestand Jahr 1

Als Reziprokwert (x12) wird diese Kennzahl zur Reichweite der Bestinde in Monaten:

Endbestand Jahr1 -12
Umsatz Jahr 2

Reichweite =

d) Die Kapitalproduktivitit kann auch durch die (realen) Kapitalkosten mit den dazugehorigen
(kalkulatorischen) Zinsen, Abschreibungen, Mieten sowie Steuern und Versicherungen
gemessen werden. Diese Kennzahl ist im Zusammenhang mit der Auslastung zu werten.

Materialproduktivitit

Als Material werden Einsatzmaterialien wie Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, sowie
Einbauteile verstanden. Die Materialproduktivitit hat die allgemeine Form:

Materialproduktivitit = M——
Materialeinsatz
Der Faktor Material wird hierbei durch bewertete Bewegungs- oder Verbrauchsgrossen
angegeben. Bewertete Bestandsgrossen, wie sie bei der Definition der Kapitalproduktivitit
verwendet wurden, ergeben im Zusammenhang mit dem Inputfaktor Material keine sinnvolle
Interpretationsmoglichkeit der Materialproduktivitiit. :

Arbeitsproduktivitit in der Volkswirtschaftslehre

Auch im Bereich der Volkswirtschaft(slehre) wird die Produktivitiit als Kennzahl verwendet,
wobei in der Regel als Output das reale Bruttoinlandsprodukt und als Input die
Erwerbstitigenzahl bzw. die Erwerbstiitigenstunden, also die von den Erwerbstitigen geleistete
Arbeitszeit, verwendet werden:26

reales Bruttoinlandsprodukt

Arbeitsproduktivitiit = -
© Erwerbstiitige - jahresdurchschnittlich geleistete Arbeitszeit pro Kopf

Die Arbeitsproduktivitdt gibt somit den Wert des Bruttoinlandsproduktes an, den ein
Erwerbstitiger pro Zeiteinheit (z.B. pro Stunde) im Durchschnitt erbringt. Hierbei wird das
nominale Bruttoinlandsprodukt durch einen Preisindex deflationiert, um Preiseinfliisse auf die
Arbeitsproduktivitit zu eliminieren.

26 vg1. Pawold, J. (1991), S. 243.
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nominales Bruttoinlandsprodukt

Arbeitsproduktivitit = Preisindex .
& Erwerbstiitige - jahresdurchschnittlich geleistete Arbeitszeit pro Kopf

Zu beachten ist jedoch, dass je nach Art des Preisindex, der zur Deflationierung verwendet
wird, Probleme bei der Interpretation der Arbeitsproduktivitit entstehen kénnen. So macht z.B.
technischer Fortschritt den Output nicht mehr unbedingt vergleichbar mit den Produkten und
Diensten der Basisperiode. (Vgl. Abschnitt 5.3.2.1.)

2.4. Zusammenhinge zwischen Produktivitit, Effektivitit und Effizienz

Nach der in Abschnitt 2.3.1. dargelegten Auffassung iiber Wesen und Inhalt der
Gesamtproduktivitit resultiert der Produktivititsfortschritt nicht nur aus einer Verbesserung der
Faktorkombination (bei gegebenem Produktionsprogramm), sondern auch aus der Gestaltung
der Leistungsseite durch erlosfordernde Funktions- und Qualitdtsmerkmale der Produkte.

Die realen Erfolgsquellen, die mit der Leistungs- bzw. Produktseite verbunden sind, werden
als Effektivitdr bezeichnet, wihrend der aus der Verbesserung der Faktorkombination fliessende
Produktivitiitsfortschritt als Effizienz bezeichnet wird.

Effektivitit zielt somit auf die Leistungsseite des unternehmerischen Wertschopfungs-
prozesses mit der Frage, ob und wie weit die "richtigen Dinge zur richtigen Zeit” getan werden.
Damit ist auf Unternehmensebene insbesondere die Frage des Produktprogramms und des
Marketing angesprochen. In der deutschsprachigen Literatur finden sich hierfiir verschiedene
Bezeichnungen. Neben Effektivitit spricht man z.B. von Struktur-, Mix- oder
Absatzzusammensetzungseinfliissen. Durch unterschiedliche Berechnungsverfahren
unterscheiden sich die Kennzahlen fiir die Effektivitiit inhaltlich zum Teil gravierend.

tun" treffend bczuchnct w1rd. Ddx traditionelle System der K()slcndbwelchungsanalyse ist z.B.
als ein Instrument der Eftizienzbeurteilung anzusehen (Vgl. Abb. 9).

Diese beiden Seiten der Generierung von Produktivitit entsprechen strategischen
Stossrichtungen, die auf der Absatzseite auf Leistungsdifferenzierung und auf der Faktorseite
auf Kostenfiihrerschaft 27 gerichtet sind (vgl. Abb. 10).

Sie bilden einen wesentlichen Aspekt der strategischen Ziele und Planungen und schlagen
sich bei der Umsetzung im operativen Feld in der intemen Erfolgsrechnung als
Erlosverbesserung (Output) bzw. als Minderung der Kosten (Input) nieder. Beides lduft in der
Regel allerdings nicht unabhiingig voneinander ab. Es entstehen dabei positive und negative
Synergieeffekte: So verstirkt sich der Produkterfolg, wenn Leistungsmerkmale des Produktes
und Effizienz der Funktionen und Prozesse im Hinblick auf Kundennutzen und Wettbewerb

27 vgl. Porter, M.E. (1980)
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"stimmen". Andererseits erweist es sich in der Regel als unméglich, eine verfehlte Produktpolitik
durch ein noch so straffes Kostenmanagement auszugleichen.

Produktivitat = Effektivitat + Effizienz
Gesamtproduktivitat J
Effektivitat Effizienz
Merkmale:

- Output-bezogen - Input-bezogen

- *to do the right things* - "to do the things right"

- Erfolg bei der Gestaltung der - Wirksamkeit der Aktivitdten und
Produkte und Dienste Prozesse bei der Wertschépfung
(Leistungsverwertung) (Leistungserstellung)

Beispiele:

- Auf "erléswirksamen" Kunden- - Verkurzung der Zeiten in der
nutzen hin entwickelte Produkte Wertschépfungskette, z.B. Entwicklung

- Verbesserung der Absatzstruktur zu - Kunden- und produktgerechte Logistik-
ergebnisstarkeren Produkten Ablaufe

Abb. 9: Produktivitiit, Effizienz und Effektivitiit

Die Kategorien von Effektivitiit und Effizienz haben bei der Verfolgung von
Produktivitiitsfortschritten in  vielen Prozessen auf unterschiedlicher Unternehmensebene
"analytisch-heuristischen” Wert - soweit hierfiir entsprechende Beziige verifiziert werden
konnen. T T

~——

Dazu ein Beispiel auf der Prozessebene an der Basis eines Unternechmens. Zur vertieften
Wirtschaftlichkeitsanalyse betricblicher Abliufe lisst sich die Produktivitit einzelner Prozesse
aufspalten, wenn im Verlauf eines Gesamtprozesses zuniichst Zwischenleistungen entstehen, die
zur Herstellung des eigentlichen Prozesszieles notwendig sind (vgl. Abb. 11).28

28 Nach ciner internen Studic der Sicmens AG von R. Gerstberger aus dem Jahre 1980.
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Strategische Leistungs- und Kostenbetrachtung
und ihre Abbildung in der Erfolgsrechnung

Strategische StofBrichtungen

Leistungsdifferenzierung Kostenfiihrerschaft
Produkt- und Service- Struktur in der Wert-
Erfolgsfelder Eigenschaften bis zum schépfungskette, Prozesse
Kunden, Vermarktung und Funktionen
Produktstruktur Absatzvolumina
Erfolgsmerkmale Servicegrad Rationalisierung
Preisdurchsetzung u.a. Einkaufserfolge u.a.
Produktivitat Effektivitat Effizienz
Preiseffekte Preisanderungen beim Output! Preisénderungen beim input
Abbidung in der
Erfolgsrechnung Output bzw. Umsatz Input bzw. Kosten

Abb. 10: Strategische Leistungs- und Kostenbetrachtung und ihre Abb. in der Erfolgsrechnung

So erzeugt zum Beispiel eine Datenverarbeitungsanlage technische Leistungen wie Mips,
Speichereinheiten oder Druckzeilen als Zwischenleistungen, die fiir die Herstellung von
Lohnabrechnungen, Dispositionen, Auswertungen u.a. gebraucht werden. Leistungsfihigkeit
und tatsiichliche Leistung der DV-Anlage hiingen dabei vor allem von der Hardware-
Konfiguration, dem Betriebssystem und von der Auslastung der Anlage ab. Dieser Teilprozess
bestimmt die Effizienz der DV-Anlage; dagegen wird die Effektivitit von der Verwertung der
technischen Leistungsabgabe fiir die Herstellung von Produkten bestimmt und ist abhingig von
der Qualitit der Anwenderprogramme. So kann die Effektivitit - und damit auch die
Produktivitiit - eines Informationsverarbeitungsprozesses nicht zuletzt durch die Verbesserung
der Anwenderprogramme gesteigert werden.

Allgemein gesehen lisst sich eine solche Kennzahlenspaltung wie folgt formulieren:

Zwischenleistungsmengen

Faktorausbringungsmengen (Output)

Produktivitiit

Faktoreinsatzmengen (Input)

Produktivitiit

I

Effizienz X

Zwischenleistungsmengen

Effektivitit

A

Die Prozessproduktivitit wird so in eine "verrichtende” und eine "verwertende" Komponente

zerlegt.
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Spaltung der Produktivitat in Effizienz und Effektivitat
bei der DV-maschinellen Informationsverarbeitung

Kosten (nominal) Wirtschaftlichkeit Leistung (nominal) ]
Faktorpreise ’ Produktpreise }
Produktivitat
Input abhdngig von Output
Effizienz und Effektivitat
| N |
( Leistungskapazitit technische technische Produkte
Leistungsabgabe wie Lohnabrechnungen,
technisch wie Mips, Speichereinheiten, Dispositionen,
\_ Belegungsplanungen )
Effizienz Effektivitat
abhéngig v. Technischer abhdngig von der
Hardware-Konfiguration, Qualitdt des !
Betriebssystem, Auslastung Anwenderprogrammes :

Abb. 11:Spaltung der Produktivitdt in Effizienz und Effektivitit bei der DV-maschinellen
Informationsverarbeitung

Einheitliche, allgemein konsensfithige Effektivitits- und Effizienzbegriffe findet man in der
Literatur nicht. So wird Effektivitit z.B. als Zielerreichungsgrad unternehmerischer
Massnahmen bezeichnet; danach werden die aus den Massnahmen resultierenden Zielwirkungen
ins Verhiltnis zum vorgegebenen oder angestrebten Ziel gesetzt:

Zielwirkungen unternehmerischer Massnahmen

Effektivitit = :
angestrebte Zielvorgabe

In dieser allgemeinen Form hat ein solcher Ausdruck wenig pragmatischen Wert, weil dieser
z.B. auch als Kostenabweichung interpretiert werden kann.

Konkreter wird dagegen Reding, der den Begriff Effektivitit "liberwiegend fiir die iiber rein
betriebswirtschaftliche Betrachtungen hinausgehende Analyse der Erreichung von Programm-
zielen verschiedenster Art verwendet", so dass man zwischen der "... Wirtschaftlichkeit
einerseits und der hierdurch bewirkten Effektivitiit in der Zielerreichung andererseits zu



unterscheiden hat" 29. Gemiiss einem so eingegrenzten Effektivititsbegriff ldsst sich z.B. die
Effektivitit, die von Reding auch Ergebniseffizienz genannt wird, wie folgt messen:

realisierter Output
Soll — Qutput

Effektivitit

Ein solches Effektivititsmass bleibt allein auf die Sachziele eines Unternehmens und deren
Erreichung beschriinkt. Vielfach werden jedoch in der Literatur erweiterte Effektivitdtsmasse
verwendet, die auch die moglichen Formalziele eines Unternehmens, wie z.B. den Gewinn, in
die Definition von Effektivitdtsmassen einbeziehen. Um in solchen Fillen mogliche Effektivitéts-
von moglichen Effizienzbegriffen zu trennen, werden die Effektivititsmasse ohne Beriicksich-
tigung der Kosten des erforderlichen Mitteleinsatzes zur Erreichung bestimmter Ziele
definiert.30 Solche Effektivititsmasse bleiben somit auf die Leistungsseite des unter-
nehmerischen Wertschopfungsprozesses beschridnkt. Als Masszahlen fiir die Messung der
Effektivitit bieten sich dann z.B. an:

die durch eine bestimmte Marketingpolitik
erzielten Erlose
Soll — Erlise

Effektivitiit =

Eine Analyse solcher Effektivititsgrossen miindet dann in  die bisher bekannten
Kontrollansiitze der markt- bzw. extern orientierten Erloskontrolle.3!

Konkret und rechenbar werden Effektivititswirkungen in der "dynamischen" Erfolgs-
rechnung als Veridnderung der Ertragsstruktur des Produktionsprogrammes. Ein Beispiel hierfiir
bringen die Abb. 68 bis 70 in Abschnitt 6.1.2.2.

Fiir die Betrachtung der Effizienz steht das ganze Instrumentarium des Kosten-Controlling
zur Verfiigung, soweit dieses zu den realen Rechnungen vorstosst.

Stimuliert durch die von P;Q,[g:rs/W;gqnnanQ angeregte Diskussion um "kritische
Erfolgsfaktoren” hat auch die Sichtweise von Produktivititsbetrachtungen eine gewisse
Umorientierung erfahren. Im Gegensatz zur stark spezialisierten Betrachtungsweise friiherer
Jahre ist heute eine eher ganzheitliche Akzentuierung festzustellen, bei der die
unterschiedlichsten  Methoden  des  Produktivititsmanagements in  das Gesamtsystem
unternehmerischer Steuerungsinstrumente eingeordnet werden.

Bemiihungen zur Operationalisicrung "greifbarer” Steuerungsgrossen fiir den Erfolg (als |
Differenz aus Leistungen minus Kosten) eines Unternehmens bilden den Schwerpunkt der
Forschung auf diesem Gebiet. So stellt z.B. Sink33 sieben wichtige Kriterien der Unterneh-
mensleistung in den Mitelpunkt:

29 Reding, K. (1989), Sp. 277-282.
0 vgl. Henke, K.D. (1978).
31 Vgl Dcllmann, K. (1987); Albers, S. (1989); Dellmann, K. (1990).
3} Peters, T.J., Waterman, R.H. (1982).
33 vyl Sink, D.S. (1985), S. 41.
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- Effektivitit

- Effizienz

- Qualitit

- Produktivitit

- Arbeitsbedingungen
- Innovation

- Wirtschaftlichkeit

Diese Kriterien werden, zum Teil in Verbindungen mit weiteren Einflussfaktoren auf den
unternehmerischen Erfolg, in den folgenden Kapiteln 4 bis 6 aufgegriffen und einer weiteren
Analyse aus strategischer und operativer Sicht unterzogen.
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3.1. Produktivitiitsmessung in direkten und indirekten Bereichen - Stand der Literatur

In allen Wirtschaftsbereichen zielen Produktivititsiiberlegungen  darauf ab, die
Wirtschaftlichkeit der Prozesse und des Materialeinsatzes zu verbessern. Zu unterschiedlichen
Sachthemen und Fragestellungen gibt es eine Vielzahl von - zum Teil sehr heterogenen -
Losungsvorschligen, wie Produktivitit definiert und gemessen werden kann.

Die in der Literatur vorgestellten Modelle beziehen sich hautpsdchlich auf die
Produktivititsmessung in direkten und indirekten Bereichen. "In den direkten Bereichen, wie
z.B. Fertigung und Montage, werden diejenigen Titigkeiten ausgefiihrt, die unmittelbar der

—

betrieblichen Leistungserstellung dienen. In den indirekten Bereichen werden solche Titigkeiten .
ausgefiihrt, die nicht der unmittelbaren betrieblichen Leistungserstellung dienen, die jedoch zur |

Erfiillung der Titigkeiten in den direkten Bereichen notwendig sind."34

Die indirekten Bereiche lassen sich noch weiter untergliedern in Biirobereiche, zu denen
Fiihrung, Forschung, Konstruktion, Verwaltung und Vertrieb gehoren, und die
Dienstleistungsbereiche, die iiberwiegend aus Lagerung, Transport, Qualitétssicherung,
Instandhaltung, Arbeitsvorbereitung und Datenverarbeitung bestehen.33

Wiihrend in den direkten Bereichen die Kosten aus Lohnen, Material und den weiteren
Einsatzfaktoren resultieren, bestehen die Kosten in den indirekten Bereichen, insbesondere in
den Biirobereichen, hauptsichlich aus Lohnen und Gehiltern. Somit liegt es nahe, vor allem die !
Arbeitsproduktivitit in den indirekten Bereichen zu untersuchen. !

3.1.1. Produktivititsmessung in direkten Bereichen am Beispiel ausgesuchter Modelle /
Methoden

Die Gesamtproduktivitit3© als das Verhiltnis von Gesamtoutput zur Summe der eingesetzten
Inputfaktoren wurde bereits definiert:

Gesamtproduktivitiit = _Gesamtoutput_
L+K+M+Q
mit L = Arbeitseinsatz
K = Kapitaleinsatz
M = Materialeinsatz (einschliesslich Rohstoffe)
Q = verschiedene andere eingesetzte Giiter und Dienstleistungen

Dabei erwies sich als zentrales Problem, Zihler und Nenner gleichnamig zu machen. Neben
der in der Wirtschaftspraxis (Volkswirtschaftlichen Gesamtrechnungen, sowie Rechnungen fiir
Wirtschaftssektoren und Unternehmen) gingigen Methode der Bewertung von Output und
Input mit konstanten Preisen wurden in der Literatur auch differenziertere Methoden entwickelt.

34 Michaelis, U. (1991), S. 10.
35 vgl. Michaclis, U. (1991), S.1 0.
6 Vgl. Prokopenko, J. (1987), S. 24 If.
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Im folgenden werden beispielhaft fiinf Ansidtze fiir die Messung der Produktivitdt in
Unternehmen aufgezeigt. Sie zeigen deutlich das breite Spektrum der Bemiihungen und damit
verbunden die Heterogenitiit der Auffassungen.

Labour Time Method

Bei der "Labour Time Method" werden alle Inputfaktoren in ein Arbeitsdquivalent
umgerechnet. Dies geschieht in der Form, dass zundchst die Kosten von Kapital- und
Materialeinsatz sowie die sonstigen Kosten ermittelt werden. Diese werden dann durch den
jahrlichen Durchschnittsverdienst eines Mitarbeiters dividiert.

Auf diese Weise werden die entstandenen Kosten in eine den Kosten entsprechende
Mitarbeiterzahl umgeformt. Der entstandene Ausdruck gibt an, wieviele Mitarbeiter man mit
den fiir Kapital, Material und andere Inputfaktoren entstandenen Kosten hiitte beschiftigen
konnen. Insgesamt kommt man dann zu einer fiktiven durchschnittlichen Mitarbeiterzahl.

Als Mass fiir den Output werden die Verkaufserlose eingesetzt, da im allgemeinen auch der
Output aus verschiedenen Produkten besteht, die in der Regel ebenfalls unterschiedliche
Dimensionen aufweisen.

Somit erhiilt man als Gesamtproduktivitiit, z.B. pro Jahr:37

e Verkaufserlose
Gesamtproduktivitit = K+ M+ Q

Mitarbeiterzahl +

Durchschnittsverdienst eines Mitarbeiters

_ Verkaufserlose
Fiktive & Mitarbeiterzahl

Falls die Mitarbeiterzahl als ungeeignete Bezugsgrosse erscheint, kbnnen auch geleistete
Arbeitsstunden als Bezugsgrosse gewiihlt werden.

Im Nenner werden die Kosten K+M+Q als nominale Wertgrésse | Dimension: Geldeinheiten]
durch die Division mit dem Durchschnittsverdienst eines Mitarbeiters in Grossen wie
"durchschnittliche  Mitarbeiter” bzw. "durchschnittliche Mitarbeiterstunde” umgerechnet.
Kostenstrukturen werden davon nicht bertihrt. Damit stellt sich die Frage, welchem Zweck diese
Transformation dient. Auch bei einer realen Interpretation des Ausdruckes fiir die
Gesamtproduktivitit dndert sich an der Aussage nichts. Die scheinbar konkretere Masseinheit
"Mitarbeiter” ist in Wirklichkeit eine fiktive, komplexe und schwer beurteilbare Ersatzgrosse.

37 vgl. Prokopenko, J. (1987), $.25.
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Financial Method

In einer Reihe von Modellen wird zur Berechnung der Produktivitit als Leistungsgrosse statt
des Output bzw. des Umsatzes auch die Wertschopfung empfohlen. Mit einer Deflationierung
der Umsitze und der Vorleistungen verbleibt als Saldo die reale Wertschopfung. Diese
Bezugsgrosse erscheint recht problematisch. Einmal entfernt man sich mit der Wertschopfung
deutlich vom Leistungsbegriff im Sinne des Produktivitdtsgedankens. Zweitens reagiert diese
Saldogrosse auf die mit der doppelten Deflationierung gegebenen Fehlertoleranzen besonders
empfindlich. Und  schliesslich  ist dieser sehr abstrakte Leistungsbezug den
Geschiftsverantwortlichen nur schwer als Steuerungsgrosse vermittelbar.

Diese Aussagen bekommen umso grosseres Gewicht, je weiter man sich vom Brutto-
Produktionswert (vgl. Abb. 12) entfernt; der Extremfall ist der Ubergang auf das Ergebnis.

Es erscheint darum praxisrelevanter, die Wertschopfung in der nominalen
Unternehmensrechnung als Unternehmenseinkommen zu verstehen.

In der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung ist die Wertschopfung oder besser das Brutto-
Inlandsprodukt dagegen ein relativ stabiles Mass fiir die Leistungsfihigkeit einer
Volkswirtschaft. In der Kennzahl

Preisbereinigtes Bruttoinlandsprodukt

@ Beschiiftigtenzahl im Inland

wird darum auch ein Ausdruck fiir die Produktivkraft einer Volkswirtschaft gesehen. (Vgl.
Abschnitt 2.3.2.)

Bei der Financial Method sind die Messgrossen fiir den Output die Wertschopfung und fiir
den Input die Selbstkosten (ohne Kapitalkosten) des produzierten Outputs.

Fiir die Wertschopfung gilt:38

Umsatz

- Materialeinsatz

- Kauf von Teilen und Komponenten
Fremd(dienst)leistungen

- Abschreibungen

Wertschopfung

38 Prokopenko, J. (1987), S. 25.
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Die Selbstkosten ergeben sich wie folgt:

Personalkosten

Materialkosten

Kosten fiir Teile und Komponenten
Fremd(dienst)leistungskosten
Abschreibungen

Selbstkosten

+ 4+ + 4

Die Gesamtproduktivitit lautet somit:

Wertschopfung

Gesamtproduktivitit =
P Selbstkosten

Fiir diesen Ansatz gelten die oben gemachten kritischen Anmerkungen zur Deflationierung
der Wertschopfung.

A
Materialeinsatz
Kauf von Teilen und A
Komponenten
Fremd(dienst)- value added A Vorleistungen
leistungen to raw materials
Umsatz 7Y
*+/-Bestands- | Apschreibungen value added
dnderungen, to materials Y
selbsterstellte N A
Anlagen Kreditleistungen ct(;o-k .
(Bruttopro- produkuons-
duktionswert) | Personalkosten wert
Stevern Wertschopfung
Ergebnis
A A A

Abb. 12: Wertschifungsbegriffe (value added)



Der Ansatz von Kurosawa3?

Der Ansatz von Kurosawa stellt stark auf den Aspekt der Arbeitsproduktivitit ab. Der
Output wird von Kurosawa wertmiissig erfasst. Wie andere Autoren setzt auch er hier die reale
Wertschopfung an, die er mit Hilfe einer nach Absatz- und Beschaffungsmarkt getrennten
Deflationierung durch Preisindices ("double deflation method") ermittelt:

Reale Wertschopfung = deflationierte Verkaufserlose
- deflationierte Vorleistungskosten

2P Q; 28 Rj

S I
i 18
mit P; = Verkaufspreis Produkt i

Q; = Menge an Produkt i

Sj = Preis des Vorproduktes j

R: = Menge des Vorproduktes j

]p’ = Preisindex der Verkaufsprodukte

IS = Preisindex der eingesetzten Vorprodukte

Der Inputfaktor "Arbeitseinsatz" wird durch die Arbeitszeit gemessen und soll im folgenden
niher betrachtet werden. Die Arbeitszeit wird in einzelne Bestandteile zerlegt, um

Ansatzmoglichkeiten zur Produktivititssteigerung zu erkennen.

Die Struktur der Arbeitsstunden hat folgendes Aussehen:

Total input work-hours

T (Lr) TN
&_ Input work-hours A /l
(Lr) Charged to | Omitted work-hours
supervisor (Lo)

Lost time | Charged to management

N

M Effective work-hours _——A Unproductive work-hours —/

S

| (Le) : (Lu)
: |
| |
| |
|
“ === a
|<__‘~»I
Standau‘:zv(;d(-hours - Effect of worker's !

o efficiency

Abb. 13: Struktur der Arbeitsstunden (Quelle: Prokopenko (1987), S. 33)

39 vgl. Prokopenko, J. (1987), S. 311T.
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Die gesamte (totale) Arbeitszeit Lr, die auch als Gesamtanwesenheitszeit im Unternehmen
interpretiert werden kann, lisst sich aufspalten in die eingesetzte (input) Arbeitszeit Lr' und die
ausgelassene (omitted) Arbeitszeit Lo. Unter der ausgelassenen Arbeitszeit Lo wird die Zeit
zusammengefasst, bei der sich der Mitarbeiter durch Mahizeiten, Wasch- und Transportzeiten
oder sonstige Arbeitsunterbrechungen nicht an seinem Arbeitsplatz befindet.

Die eingesetzte Arbeitszeir Lr’ besteht aus der effekiiven Arbeitszeit Le, bei der der
Arbeitnehmer die ihm zugedachte Arbeit verrichtet, und der Verlustizeit Lm, die der
Arbeitnehmer fiir Wartung und Reparatur defekter Maschinen aufwenden muss.

Die effektive Arbeitszeit Le ergibt sich aus der Standardarbeitszeit Ls und dem
Leistungsgrad Ew ("Effect of worker's efficiency"). Dieser Leistungsgrad wird am Standard
gemessen: Ew = Ls/Le.

Nach diesen Definitionen gilt:

Lr= Lr+Lo
Lr'= Le+Lm
Le= Ls + Einfluss des Leistungsgrades

Als weitere Kennzahl definiert Kurosawa das Verhilinis von effektiver Arbeitszeit zu
eingesetzter Arbeitszeit:

Le
le(1)=—=
) Lr

Der Quotient gibt an, welcher Anteil der eingesetzten Arbeitszeit der Arbeitnehmer auch
tatsdchlich fiir die ihm zugedachte Aufgabe verwenden konnte.

Analog hierzu wird auch das Verhiilinis von eingesetzter Arbeitszeit zu Gesamtarbeitszeit
definiert, das angibt, welchen Zeitanteil an der Gesamtarbeitszeit der Arbeitnehmer an seinem
Arbeitsplatz verbracht hat.

Lr'
le (2)=—=—
e (2) Lr

Die Effizienz E' des Arbeitsprozesses wird als das Verhilnis von Standardarbeitszeit zu
eingesetzter Arbeitszeit definiert:

_Ls

Effizienz des Arbeitsprozesses E’
Lr'
Mit diesen Definitionen lisst sich nun die Gesamteffizienz E" der Arbeit ermitteln, die
definiert ist als das Produkt aus der Effizienz des Arbeitnchmers und den beiden
Arbeitszeitverhiiltnissen.



Gesamteffizienz der Arbeit E" = Ew s le (1) x le (2) = Ls Le , Lr _ %
r

Le Lr Lr

Diese Gesamteffizienz gibt an, welchen Anteil die Standardarbeitszeit an der
Gesamtarbeitszeit hat. Ziel eines jeden Unternehmens wird es sein, diese Gesamteffizienz der
Arbeit dem Wert 1 anzunihern, sofern darunter nicht die Qualitiit des zu erstellenden Produktes
leidet. So ist z.B. zu beachten, dass Pausenzeiten nicht beliebig abgebaut werden konnen, da
z.B. unkonzentrierte Arbeitnehmer die Produktqualitit senken oder gar Arbeitsunfille
verursachen und somit auch die Produktivitit vermindern konnen.

Mit den ermittelten Arbeitszeitwerten lassen sich nun verschiedene Arbeitsproduktivititen
definieren:

reale Wertschopfung (als Output)
Ls

Standardproduktivitit P, =

reale Wertschopfung

Standardarbeitszeit
Die Standardproduktivitiit gibt an, wieviel Qutput pro Standardarbeitszeit erbracht wird.

Durch Umformungen lisst sich die Gesamtarbeitsproduktivitit auch als Produkt von
Gesamteffizienz der Arbeit und Standardproduktivitiit darstellen.

reale Wertschopfung reale Wertschopfun

Gesamtarbeitsproduktivitit  Pgy = plung - _ - P - g
Lr Gesamtarbeitszeit

- Ls . reale Wertschopfung _ g s+ P

Lr Ls S

Hieraus geht hervor, dass mit einer Steigerung der Gesamteffizienz der Arbeit unmittelbar
auch eine Steigerung der Gesamtarbeitsproduktivitiit einhergeht.

Der Ansatz von Lawlor30

Lawlor ermittelt in seinem Ansatz mehrere Produktivititen, die er jedoch nicht nur durch die
eingesetzten Faktoren, sondern auch durch unterschiedliche Ausprigungsformen des Outputs
unterscheidet. Den Begriff Output interpretiert er wertmissig, wobei er zwischen "Total
Earnings” und Gewinn unterscheidet.

Die "Total Earnings" sind als die Differenz zwischen den Verkaufserlosen V und den
Materialkosten M definiert:

40 vgl. Prokopenko, J. (1987), S. 36.
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"Total Earnings" T = Verkaufserlose - Materialkosten =V - M

Die hierbei noch nicht beriicksichtigten  Fertigungskosten C  (Arbeits- und
Fremdleistungskosten, Abschreibungen) gehen in die Gewinnermittlung ein. Als Gewinn G wird
die Differenz aus "Total Earnings” und den Fertigungskosten definiert:

GewinnG=T-C=V-M-C=V-(M+C) =V - Herstellkosten

Mit Hilfe dieser Grossen definiert er die "Total Earning"-Produktivitit P als Verhiltnis
zwischen den "Total Earnings" und den Fertigungskosten:

"Total Earnings” T
"Total Earnings" — Produktivitit Py = £ - -
Fertigungskosten  C

Sie gibt an, wieviel "Bruttogewinn" pro eingesetzte Geldeinheit an Fertigungskosten erzielt
wird. 41

Dagegen wird das Verhiltnis von Gewinn zu Fertigungskosten als Gewinnproduktivitdt PGg
bezeichnet:

. o Gewinn G T-C T
Gewinnproduktivitit Pgg = ===
Fertigungskosten  C C C

Die Gewinnproduktivitdt gibt an, wieviel Gewinn pro eingesetzter Geldeinheit an Fertigungs-
kosten erwirtschaftet wird.

Die gesamten Fertigungskosten ergeben sich aus:

Fertigungsarbeitskosten Ce
+ Hilfsarbeitskosten der Fertigung Ca
= Bearbeitungskosten Cd
+ restliche, sogen. Ressourcenverschwendungskosten Ci
= Fertigungskosten C

Fertigungsarbeitskosten sind alle Kosten, die bei der unmittelbaren Produktherstellung
entstehen.  Hilfsarbeitskosten  werden  dagegen von  Arbeiten  verursacht, die die
Produktherstellung  unterstiitzen.  Unter  Ressourcenverschwendungskosten  werden  alle

41 per "Bruttogewinn” entspricht dem "value added to raw materials”.
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diejenigen Kosten zusammengefasst, die durch Unwirtschaftlichkeiten wie tiberhdhten Material-
und Arbeitseinsatz entstehen.

Mit diesen Begriffen werden weitere Kennzahlen definiert:

. e .. Cd Bearbeitungskosten
Conversion utilisation productivity = — = -
C Fertigungskosten
. e Ce Fertigungsarbeitskosten
Basic resource productivity indicator = — = L .g
C Fertigungskosten
. . : T
Productivity of working capital = ———
M+ C

"Total Earnings"

Material — und Fertigungskosten

. . G Gewinn
Gewinnproduktivitit = —— = ————
M+ C Herstellkosten
o \Y Verkaufserlose
Erlosproduktivitit = @——— = ————
M+ C " Herstellkosten

Der Ansatz von Lawlor beschrinkt sich auf eine herkdmmliche Analyse von (nominalen)
Gewinnen und Kosten. Die als "Produktivititen” bezeichneten Kennzahlen beschreiben
Kostenstrukturen und Relationen zwischen ergebnisorientierten Grossen und Kostengrossen.
Die Erlosproduktivitiit kann man als einen Nitherungswert fiir die Profitabilitit interpretieren.

Der Ansatz von Gold*2

Der von Gold Mitte der funfziger Jahre entwickelte Ansatz stellt den Zusammenhang
zwischen Produktivitiits- und Rentabilitiitskennzahlen in den Mittelpunkt.

Die Kapitalproduktivitit als  Verhiiltnis  aus  Produktionskapazitit zu eingesetzten
Kapitalanlagen, also

. I Produktionskapazitiit Kapazitiit
Kapitalproduktivitit = - P = - P
Kapitalanlagen Kapitalanlagen

wird mit den iblichen Definitionen von Arbeits- und Materialproduktivitit wie folgt in
Zusammenhang gebracht 43

42 Vgl. Gold, B. (1955), S. 172(f, 273( f.
43 Fiir dic Herleitung sci aut Gold, B. (1955), S. 172 {f verwicsen.
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Materialeinsatz, Arbeitsstunden ) Output

Kapitalproduktivitit = PN T— Outout Materialei
rbeitsstunden Kapitalanlagen P. 2 aterialeinsatz
Kapazitiit
= (Materialeinsatz pro Arbeitsstunde)
(Arbeitsstunden pro genutztem Kapitaleinsatz) - Materialproduktivitdt
B Output ) Arbeitsstunden
B itss . . Output
Arbeitsstunden Kapitalanlagen P. :
Kapazitiit
= Arbeitsproduktivitit - (Arbeitsstunden pro genutztem Kapitaleinsatz )

Diese Kennzahlenspaltung zeigt eine Moglichkeit der Verkniipfung von Kapitalproduktivitdt mit
Arbeits- und Materialproduktivitit.

Die Gesamtkapitalrentabilitiit in der Definition von

Gewinn
Gesamtkapitaleinsatz

Gesamtkapitalrentabilitit =
lisst sich auch wie folgt darstellen®4:

Gewinn
Gesamtkapitaleinsatz

Gesamtkapitalrentabilitiit

Umsatz  Kosten | Qutput  Kapazitit Kapitalanlage
Output  Output / Kapazitit Kapitalanlage Gesamtkapitaleinsatz

= Stickgewinn - Output pro Kapazititseinheit - Kapitalproduktivitit
- Kapitalanlageanteil am Gesamtkapital

Auch  dieser  Ausdruck st ein Versuch, vermutete  Zusammenhiinge  durch
Kennzahlenspaltung offenzulegen.

44 vgl. Gold, B. (1955), S. 274.
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3.1.2. Produktivititsmessung in indirekten Bereichen am Beispiel zweier ausgesuchter
Modelle

Der Ansatz von Michaelis 45
Ausgehend von der Definition der Arbeitsproduktivitiit

Output
Arbeitseinsatz

Arbeitsproduktivitit oder

Leistungsausbringung

Arbeitsproduktivitiit —
Arbeitseinsatz

erweitert Michaelis (1991) den Outputbegriff zur Produktivititsmessung?®, bei dem neben der
Quantitit der einzelnen Input- und Outputgréssen auch ihre Qualitit eine entscheidende Rolle
spielt.

Qualitit wird hierbei als die "Gesamtheit der Merkmale und Merkmalsauspriagungen eines
Produktes oder einer Titigkeit beziiglich ihrer Eignung, festgelegte vorausgesetzte
Erfordernisse zu erfiillen" 47, angesehen.

Als Qualitdtsmass fiir den Inputfaktor Arbeit wird ein Befdhigungsfaktor b definiert, der
angibt, wieviel eine tatsiichlich vorhandene Befihigung B (z.B. eines Arbeitnehmers) der
geforderten Befiihigung By fiir einen Arbeitsplatz entspricht:

Befihigungsfaktor b = —
By

Bei einem Arbeiter, dessen Istbefihigung (B) der fiir den Arbeitsplatz geforderten
Sollbefihigung (B()) genau entspricht, nimmt der Befihigungsfaktor somit den Wert 1 bzw.
100% an; er erfiillt genau die Bezugsqualifikation.

Abb. 14 zeigt ein Beispiel, wie Befihigung anhand der Kriterien Ausbildung und
Berufserfahrung eingeteilt und bewertet werden kann 48

In dicsem Beispiel stellt die vierte Qualifikationsgruppe die Referenzgruppe dar, so dass ein
Arbeiter mit b=100% oder b=1 genau diese Bezugsqualifikation erfillt.

Da es hier um Produktivitdtsmessung im indirekten Bereich geht, handelt es sich beim Output
(Leistungsausbringung) vor allem um Informationen und Dienstleistungen, deren Qualitdt durch
verschiedene Faktoren bestimmt wird.

45 Michaclis, U. (1991)

46 Michaclis, U. (1991), S. 36 (f.
47 Michaclis, U. (1991), S. 10.
48 Michaclis. U. (1991), S. 37.

41



Zuniichst wird ein Vollstindigkeitsfakior v ermittelt, der angibt, inwieweit die tatsiichlich
bereitgestellten Informationen und Dienstleistungen V den geforderten V() entsprechen:

\Y
Vollstindigkeitsfaktor v = — <1
Vo

Anschliessend wird durch einen Richtigkeitsfaktor r angegeben, welcher Anteil der
Informationen und Dienstleistungen sachlich einwandfrei ist. Hierzu wird die Ist-Richtigkeit R
ins Verhiltnis zur geforderten Soll-Richtigkeit Ry gesetzt:

S R R
Richtigkeitsfaktor 1 = — = — < 1
RO \Y
Gruppen- Qualifikationen Befihigung
nummer
Hochschulausbildung mit
7 Berufserfahrung 130
6 Hochschulausbildung ohne 120
Berufserfahrung
5 Berufsschulausbildung mit Zusatz- 110
ausbildung und Berufserfahrung
4 Berufsschulausbildung mit Berufs- 100
erfahrung (Referenzgrupppe)
3 Berufsschulausbildung ohne 90
Berufserfahrung
2 Anlernausbildung 80
1 Ohne Ausbildung 70

Abb. 14: Qualifikationsgruppen und Befiihigung

Da im allgemeinen gefordert wird, dass alle Leistungen korrekt zu erbringen sind, kommen
als Basis fiir dic geforderte Soll-Richtigkeit Ry nur die tatsiichlich bereitgestellten Informationen
und Dienstleistungen V in Frage.

Wird eine geforderte Leistung nicht erbracht, so ergibt sich als Minimalwert fiir beide
Faktoren der Wert Null.



Falls iiber das geforderte Mass hinaus Leistungen erbracht werden, so werden diese nicht
durch die beiden oben beschriebenen Faktoren erfasst. Ihre Beriicksichtigung ist jedoch iiber den
sogenannten Formgerechtigkeitsfaktor f moglich.

Der Formgerechtigkeitsfaktor f setzt  sich  aus dem Soll-Faktorwert 1 und
merkmalsspezifischen Abweichungen zusammen. Zur Bestimmung dieser Abweichungen
werden Formmerkmalsfaktoren Af; betrachtet, die angeben, inwieweit die einzelnen
Arbeitsvorgiinge formal richtig (z.B.”Reinheits-, Sicherheits- oder Verwaltungsbestimmungen)
abgelaufen sind.

Bei Erfiillung der Formanforderung werden die Faktoren Af; auf den Wert 1 normiert, bei
Nicht-Erfiillung von Anforderungen nehmen sie Werte ungleich Eins an; zusammen mit:

Af: >0 Ubererfiillung
Afj =0 Korrekte Erfiillung
Afj<0 Nicht-Erfiillung

gilt daher:

Formgerechtigkeitsfaktor f =1+ X A f;
j

Schwierigkeiten ergeben sich aus der Normierung von Af; einerseits und aus der Messbarkeit
andererseits. Beide Probleme bleiben bei Michaelis weitgef%end ungeldst. Aus diesem Grunde
wird der weitere Vorschlag von Michaelis aufgegriffen, den Formgerechtigkeitsfaktor f durch
den Quotienten aus der erreichten Ist-Formgerechtigkeit F zur geforderten F() zu messen, die
auf der Basis der Ist-Richtigkeit R festzulegen ist, also Fgy = R zu bestimmen. Es folgt somit:

S . F F
Formgerechtigkeitstaktor f = — = —

Fy R

Nach der Festlegung dieser drei Qualititsmerkmale werden diese zu dem Qualitdrsfakror q
verkniipft:

Qualititstaktor ¢ = v - r - f
Y R F
Vo Ro Fo
_ \Y R
Vo \%
_F
Vo
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Die multiplikative Verkniiptung stellt sicher, dass der Qualitdtsfakior den Wert Null
annimmt, sobald einer der Qualititsmerkmalsfaktoren diesen Wert angenommen hat, da dic
Qualititsanforderungen beziiglich eines Kriteriums tiberhaupt nicht erfiillt sind.

Als Bcisgpicl zur Illustration einer solchen Messung von ¢ dient die folgende Abb. von
Michaelis:4

Qualitdtsfaktor q=v «r - f

Qualltitsmerkmaisia kloren

B  Formabweichung

o,4— ?‘ \g\\\\\\\\\\\\\\\w

v, \ R F, =R .
Vollstandigkeitsfaktor  Richtigkeitsfaktor Formgerechtigkeitsfaktor
ve—Y. r-B_, R L

V, R, Y F, R

Abb. 15: Bestimmung des Qualititstaktors g

Mit den oben detinierten Faktoren kann man nun eine Verkniipfung von Quantitdt und
Qualitiit bei Input und Output vornehmen.

Gewichtet man den Arbeitseinsatz A}y, gemessen durch die Zahl der Input-Mengeneinheiten,

wie z.B. Arbeitszeiteinheiten, mit dem Befihigungsfuktor b, so erhilt man den realen, der
jeweiligen Befithigung entsprechenden Arbeitseinsatz A,

Arbeitseinsatz (real) A, = A, - b

Der Arbeitseinsatz A gibt also an, welche Arbeitsmenge (Arbeitszeit) bezogen auf eine mit
100% testgelegte Bezugsqualifikation eingesetzt wurde.

49 Michaclis, U. (1991), S.53.
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Analog hierzu gewichtet man den Output O mit dem Qualititsfaktor q und erhilt somit den,
dem jeweiligen Qualititsgrad entsprechenden Output O:

Output O, = O, - q

Die so erhaltene Menge O, beschreibt die im Rahmen der Prozesse erreichte "Gutmenge", die
nur aus qualitativ einwandfreien Leistungen (Informationen, Dienstleistungen) besteht.

Mit den oben dargestellten Faktoren und Grossen lassen sich verschiedene Produktivititen
(Arbeitsproduktivititen) ermitteln:30

Die Mengenproduktivitdr Pyq gibt unabhiingig von der Qualitdt der eingesetzten Faktoren
bzw. der erbrachten Leistungsmengen an, welche Outputmenge pro eingesetzter Einheit
Arbeitsmenge erbracht wurde:

O, _ Outputmenge

Ay Arbeitseinsatz

Die Befdhigungsproduktivitdt Pg gibt dagegen die erbrachte Leistungsmenge pro
Arbeitszeiteinheit eines Mitarbeiters mit seiner Referenzqualifikation wieder:

Py - O, _ O, _ Outputmenge
A,-b A, Arbeitseinsatz

Da es auf den ersten Blick paradox erscheint, dass mit steigender Qualifikation die
Befithigungsproduktivitiit sinkt, soll dies an einem kleinen Beispiel veranschaulicht werden:

Zwei Mitarbeiter M1 und M2 erstellen das gleiche Gut (Produkt oder Dienstleistung), wobei
Mitarbeiter M1 die geforderte Bezugsqualifikation Bg (b1=1), wohingegen Mitarbeiter M2 eine
Befihigung von 80 (by=0,8) besitzt. Dies bedeutet, dass ein Arbeitseinsatz des Mitarbeiters M2
in Hohe von 5 Stunden einem Arbeitseinsatz von 4 Stunden des Mitarbeiters M1 gleichzusetzen
ist. Bei einem tatsiichlichen Arbeitseinsatz beider Mitarbeiter von 5 Stunden erstellen nun
sowohl M1 als auch M2 10 Mengeneinheiten (ME) eines Gutes. Gemessen an seiner geringeren
Befihigungsqualifikation (und damit geringeren Kosten) ist die erbrachte Leistung von M2
hoher zu bewerten als die von M1. Somit war die Produktivitdt von M2 auch grosser als die von
MI. Setzt man obige Zahlen in die Formel zur Berechnung der Befihigungsproduktivitit ein, so
ergibt sich:

10 ME 10 ME
= ZME und P2 = 0— = ME

Pl = = 2-— =
B Sh-1 h B 5h-0,8 h

50 vgl. Michaclis, U. (1991), S.57(f.
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Somit besitzt Mitarbeiter M2 eine um 25% hohere Befahigungsproduktivitit als Mitarbeiter
MIL.

Die Qualitdtsproduktivitit Py gibt die erbrachte Gutmenge pro eingesetzte Einheit Arbeit

wieder, ohne dabei die Befihigung des Arbeiters zur Verrichtung dieses Arbeitsvorganges zu
beriicksichtigen:

O,q O Gutmenge

n A, Arbeitseinsatz

Die Ganzheitliche Produktivitit P beriicksichtigt sowohl die Qualitdt der erbrachten
Leistungsmenge (Produkte, Informationen, Dienstleistungen) als auch die Befihigung des diese
Leistungsmenge erbringenden Arbeitnehmers. Sie gibt an, wieviele Gutteile pro eingesetzter
Arbeitseinheit eines Mitarbeiters mit seiner Referenzqualifikation erbracht werden:

Gutmenge
G A b A, Arbeitseinsatz

Wird die maximal magliche Befithigung als Referenz - in Abb. 14 Gruppe 7 mit Befihigung
130 - gewiihlt, so folgt: 0 < b < 1. Zwischen den einzelnen Produktivititsarten gelten dann
folgende Beziehungen:

Befihigungsproduktivitit Py = Mengenproduktivitit Py

und falls q <1

Mengenproduktivitit Py 2 Qualitiitsproduktivitit PQ

Uber die Einordnung der Ganzheitlichen Produktivitiit lisst sich nur eine Aussage treffen,
wenn man das Verhiilinis von Qualitiitsfaktor q zu Befihigungsfaktor b kennt.

Zu weiteren Messproblemen und zur Anwendung dieser Produktivititskennzahlen sei auf
Michaelis verwiesen.
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White Collar/Knowledge Work 5!

Im Gegensatz zur Arbeitsproduktivitiit in direkten Bereichen, bei denen man den Output
anhand der hergestellten Produkte messen und dann ins Verhiltnis zur eingesetzten Arbeitszeit
bzw. Arbeiterzahl setzen kann, entstehen in indirekten Bereichen - wie bereits im Ansatz von
Michaelis angeklungen - Probleme bei der Quantifizierung und Messung des Outputs.

Um eine Charakterisierung der einzelnen Arten von Arbeit vorzunehmen, unterscheidet man
sie anhand der Tatigkeit, der Art des Outputs, der Art des Inputs, sowie des Grades der
vorhandenen Entscheidungsfreiheit.>2

Als 'Blue Collar Work’ bezeichnet man Arbeit, die vorwiegend handwerklicher oder
physischer Natur ist und deren Output vorwiegend klar definiert und greifbar ist. Das gilt auch
fiir den Input, der einen direkten Einfluss auf die Entstehung des Outputs hat. Bei dieser Art von
Arbeit liegt keinerlei Entscheidungsautonomie vor. Dabei besteht ein enger Zusammenhang
zwischen Output und Input.

Als ‘White Collar Work’ bezeichnet man Arbeit, deren Output iiberwiegend messbar ist,
jedoch einige schwer quantifizierbare Elemente enthalten kann. Der Input ist klar definiert und
hat direkten Einfluss auf die Entstehung des Outputs. Es liegt geringe Entscheidungsfreiheit
VOor.

Als ‘Knowledge Work’ bezeichnet man Arbeit, deren Output meist immaterieller Natur (und
somit schwer messbar) ist, deren Input nicht klar definiert werden kann und keinen
unmittelbaren Zusammenhang mit der Erstellung des Outputs erkennen lisst. Bei 'Knowledge
Work' liegt ein hoher Grad an Entscheidungsfreiheit vor.

‘Blue Collar Work' findet man also vorwiegend im Fertigungsbereich oder im
Montagebereich, wo die unmittelbare Produktherstellung stattfindet. ‘White Collar Work'
entspricht einer Managementtiitigkeit im unteren Bereich der Unternehmenshierarchie,
wohingegen 'Knowledge Work' als Fiihrungstdtigkeit im  Bereich der oberen
Managementhierarchie angesehen werden kann.

Im folgenden soll nun ein Ansatz dargestellt werden, der 'Knowledge Work' definiert und die
Vorgehensweise bei der Produktivititsermittlung darlegt.53 Ausgehend von dem Modell der
‘total factor productivity’ von Sumanth lisst sich die Gesamtproduktivitit wie folgt darstellen:

Messbarer Output
A+M+K+E+X

Gesamtproduktivitit =

mit A = Arbeitskosten
M = Materialkosten
K = Kapitalkosten

5]) Vgl. Beruvides, M.G.; Sumanth, D.J. (1987), S. 130 IT.
52 vgl. Beruvides, M.G.; Sumanth, D.J. (1987), S. 131/132.
53 Vgl. Beruvides, M.G.; Sumanth, D.J. (1987), S. 132 (1.
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E = Energiekosten
X = sonstige Kosten

Fasst man nun die Kosten fiir Material, Kapital, Energie und sonstige Faktoren zu einem
Term zusammen, so lisst sich die Gesamtproduktivitit vereinfachen zu

Output
A+T

Im Falle von 'Knowledge Work' sind die Kosten fiir Material, Kapital, Energie und sonstige
Kosten relativ gering verglichen mit den Kosten fiir die menschliche Arbeit. Formt man die
obige Darstellung unter Verwendung von Dg= A / (A+T) um, so ergibt sich:

Gesamtproduktivitiit = mtT=M+K+E+X

Output
Gesamtproduktivitit = L-D(
A

Der Faktor Df wird als Abreilungsfakror bezeichnet und gibt an, wie gross der Anteil der
Arbeitskosten an den Gesamtkosten ist. Anhand dieses Abteilungsfaktors kann man - wie spiter
noch gezeigt wird - eine Einteilung in 'Knowledge Work' und 'Blue bzw. White Collar Work'
vornehmen.

Eine weitere Umformung der obigen Gleichung ergibt

Output A 1
A T (1+ ﬁ)
T

Gesamtproduktivitit

Output 1
A (1+1)

I

- . A
Gesamtproduktivitiit mit t = T

Der Ausdruck t = A/T wird als t-Verhiiltnis bezeichnet, das angibt, wie hoch die
Arbeitskosten im Verhiiltnis zu den restlichen Kosten sind.
Fir 0 <t <1 lidsst sich die Gesamtproduktivitit angenihert darstellen als:

Output
utpu -t<(

l—[+[2—[3+[4—...)
A

Gesamtproduktivitit =

Fiir 'Blue Collar-Work' und 'White Collar-Work' kann man im allgemeinen annehmen, dass
sich t zwischen O und 1 bewegt. Falls t grosser wird als 1, so soll dies als Zeichen dafiir
verstanden werden, dass 'Knowledge Work' vorliegt. 54

Falls tatsdchlich das t-Verhiilinis grosser 1 sein sollte (t>1), so entstiinde eine negative
Gesamtproduktivitidt. Dies kann aber aufgrund der Definition der Gesamtproduktivitit nicht
sein, da weder negativer Input noch negativer Output vorliegt. Somit muss im Falle von
‘Knowledge Work' (t>1) die Gesamtproduktivitiit anders ausgedriickt werden:

54 vgl. Beruvides, M.G.; Sumanth, D.J. (1987), S. 133.
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- Output A Output
Gesamtproduktivitit, = put = p

A A+T A (] N 1)
A
Dies kann angenéhert werden durch
Output
Gesamtproduktivitit, = P ~(1 -ty t [i - ti + ti - )
A

: T A
ml[tk:X und 0 <ty <1 und daher ?=[>l

Das ty-Verhiltnis gibt das Verhiiltnis zwischen den restlichen Kosten T und den
Arbeitskosten A an. Fiir den Fall, dass 'Knowledge Work' vorliegt und somit die Arbeitskosten
die restlichen Kosten iibersteigen, liegt das ty-Verhiiltnis zwischen Null und Eins.

Die t-Verhiiltnisse  (bzw. die tg-Verhilinisse) erdffnen die folgenden zwei
Verwendungsmoglichkeiten: Zum einen kann anhand dieser Verhiilmisse beurteilt werden, ob in
der betrachteten Abteilung 'Blue/White Collar Work' oder 'Knowledge Work' vorliegt, zum
anderen kann das t-Verhilinis im Falle von 'Knowledge Work' als Approximation fiir den
Abteilungsfaktor verwendet werden, da die restlichen Kosten T definitionsgemiss relativ gering
sind.

Hiufig werden auch die ermittelten t-Verhilinisse verwendet, um Prognosen zu treffen und
Anderungen der Kostenverhiltnisse im Zeitablauf festzustellen. Das Hauptproblem bei der
Messung von 'White Collar- bzw. 'Knowledge Work'-Produktivitit besteht jedoch in einer
sinnvollen Messung des Outputs.

Der oben schon angesprochene Zusammenhang zwischen Abteilungsfaktor Af und
t-Verhiiltnis, sowie die Einteilung in 'Blue Collar bzw. White Collar Work' und 'Knowledge
Work' ist auch aus den Abb. 16 und 17 zu entnehmen.d

55 Beruvides, M.G.: Sumanth, D.J. (1987), S. 136/137.
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Arbeitskosten ubrige Kosten | Abteilungsfakior t-Verhéaltnis

A T Of t

0 T 0 0

A 3A 0.25 0,33

A A 0,5 1.0

A 0,33A 0,75 3,0

A 0,2A 0,8 5,0

A 0,1A 0,91 10,0

A 0,01A 0,99 100,0

A 0 1,0 o0

Abb. 16: Zusammenhang zwischen Abteilungsfaktor Agund t-Verhiiltnis

t-Verhéltnis
100 1

90

80

Blue-Coliar

70 < White-Collar __,le  Knowledge

60

work region work region

50
40
30
20
10

~ T

0,1 02 03 04 05 06 0,7 0,8 0,9 1,0

Abteilungsfaktor Df

Abb. 17: Wirkungsbereich von Blue/White Collar Work und Knowledge Work
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3.1.3. Kritische Wiirdigung der dargestellten Ansitze

Die bisher im Kapitel 3.1 dargestellten Grundlagen und Ansitze der Produktivititsmessung
fiir direkte sowie indirekte Bereiche beschridnken sich auf eine knappe Darstellung ausgewihlter
und in der Literatur iiberwiegend vorgeschlagener Kennzahlen. Fragen ihrer Verkniipfung zu
Kennzahlensystemen bleiben an dieser Stelle ausgeklammert, da sie erst im 5. Kapitel
aufgegriffen und beantwortet werden sollen.

Unter weitgehendem Verzicht auf eine Einzelkritik der verschiedenen vorgestellten Ansitze
und Kennzahlen zur Produktivitdtsmessung lisst sich zusammenfassend folgendes feststellen:

® Die Produktivitdtsrechnungen werden verschiedentlich in die nominale Rechnung der
Leistungen und Kosten iibertragen und damit nominale und reale Inhalte miteinander
vermischt. Auf diese Weise geht der eigentliche Produktivititsgedanke, der auf einer
Mengenrechnung beruht, verloren. Bisweilen lassen die Darstellungen offen, ob den
Modellen nominale oder reale Rechnungen zugrunde liegen.

® Nicht diskutiert werden die Einflisse der Preisbasis auf die Ergebnisse der
Produktivititsrechnung. Dies wird umso relevanter, je weiter sich die Preisbasis von den
aktuellen Preisen entfernt und damit zu Fehlinterpretationen fiihren kann.

® Nicht angesprochen werden der Periodenbezug und der Betrachtungszeitraum fiir die /
Produktivititsmessung.

® Die Eignung des internen bzw. externen Rechnungswesens fiir die Produktivitdtsrechnung
wird sehr oft in nicht geeigneter Weise analysiert.

® Damit verbunden ist die Frage nach der Zweckmdssigkeit fiir den Einsatz unterschiedlicher
Produktivititskennzahlen zum einen im Hinblick auf die Hierarchiestufe und zum anderen im
Hinblick auf die Art des Geschiiftes und der strategischen Ziele.

©® In der Regel werden unterschiedliche Ansiitze von Produktivititskennzahlen nebeneinander
gestellt und ohne jegliche gegenseitige kritische Analyse propagiert; eine systematische
Stiirken- und Schwiichenanalyse fehlt weitgehend in der Literatur.

® Trotz der aufgezeigten nicht unbekannten Moglichkeiten der Messung von
Produktivitiitsiinderungsraten basieren die meisten diskutierten Ansiitze auf statisch
formulierten Kennzahlen der Produktivitit.

® Aus den bisher aufgefiihrien Punkten folgt schliesslich, dass die behandelten Kennzahlen
nicht mit operativen und strategischen Aufgaben der betrieblichen Unternehmenspolitik
verkniipft ~ werden. Ohne eine  solche  Verkniipfung bleibt  offen, welche
unternehmenspolitischen Aufgaben mit den diskutierten Kennzahlen iberhaupt und wie
losbar sind.

Der zuletzt vorgetragene Gesichtspunkt wird in den weiteren Ausfiihrungen aufgegriffen und
es werden mogliche Losungsansiitze vorgestellt. Die Anwendung bzw. der Einsatz von
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Kennzahlen und Kennzahlensystemen zum Controlling von Ergebnis und Produktivitiit bilden
daher einen Schwerpunkt der folgenden Kapitel.

3.2. Dynamische Produktivititsrechnungen im Rahmen der Erfolgsrechnung

Hauptanliegen von Produktivitdts- und Wirtschaftlichkeitsrechnungen kann es nicht sein,
isolierte Kennzahlen zu gewinnen, sondemn in einer dynamischen Analyse Produktivitéts- und
Wirtschaftlichkeitsverdnderungen in der Wertschopfungskette im Hinblick auf geschiiftliche
Ziele und Massnahmen zu messen, zu beurteilen und zu steuern. Soweit dies mit der internen
Erfolgsrechnung verkniipft ist, miindet die Analyse von Mengen- und Preisbewegungen in die
Profitabilitdr als relative bzw. in das operative Ergebnis als absolute Zielgrosse.

3.2.1. Messung von Gesamt- und Teilproduktivititen

In der Gesamtbetrachiung wird die dynamische Ergebnisanalyse durch die Verdnderung der
Profitabilitit, die Preisbewegungen im Absatz und bei den Kosten sowie durch die Verdnderung
der Gesamtproduktivitiit bestimmt. Die elementaren Rechenvorginge dafiir zeigt Abb. 18 an
einem Beispiel mit folgenden Bewegungen vom Basisjahr 1 zum Berichtsjahr 2:

Ergebnis - Profitabilitat -
Preisanderungen - Gesamtproduktivitat
Absol. Relative
Mio. DM Verdndg. Mio. DM Veréndg.
in%
Ergebnis Umsatz /. Kosten 138 + 11 149
N Umsatz  nominat 3300 + 208 3508
Profitabilitat Kosten  nominal 3162 +197 3359
= 1,044 =1,044| +0,0
Preisind im Absatz von Produkten + 60 + 1,7
reisanderungen im Faktoreinsatz (Kosten) +125 +3,9
. Umsatz  real”) 3300 + 148
Gesamtproduktivitat Kosten  real Tie2 . 72
= 1,044 +2,2
Basisjahr 1 Berichtsjahr 2
‘) bewertet zu Preisen des Vorjahres (Basisjahr 1)

Abb. 18: Ergebnis - Profitabilitiit - Preisiinderungen - Gesamtproduktivitit
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® Das operative Ergebnis als Saldo von Umsatz und dazugehorigen Kosten nimmt in der
Berichtsperiode von 138 um 11 auf 149 Mio. DM zu.

® Hinter diesem Ergebnisanstieg stehen ein Umsatzwachstum um 208 auf 3508 Mio. DM und
ein Kostenanstieg um 197 auf 3359 Mio. DM.

® Die Profitabilitdr als Verhdlinis von Umsatz zu Kosten einer Periode bleibt unter den
genannten Bedingungen mit 1,044 unverdndert.

® Im Berichtsjahr 2 kam es zu Preisdnderungen. Das waren beim Umsatz plus 60 Mio. DM
oder 1,7% und bei den Kosten 125 Mio. DM oder 3,9%.

® Um diese Preiswirkungen sind die Zahlen des Berichtsjahres 2 zu bereinigen, um auf das
gleiche Preisniveau wie im Vorjahr 1 (Basisjahr) zu kommen. Bewertet man also zu den
gleichen Preisen wie im Basisjahr, verbleiben fiir das Berichtsjahr ein realer Umsatzanstieg
um 148 auf 3448 Mio. DM und ein realer Kostenanstieg um 72 auf 3234 Mio. DM. Die
Gesamiproduktivitdr steigt dabei von 1,044 auf 1,066, also um 2,2% Prozentpunkte.56

Die relative Verdnderung der Produktivitd: wird also durch die Verdnderung des
Verhiltnisses von realen Umsiitzen (Leistungen) zu den realen Kosten bestimmt. In der
graphischen Darstellung (vgl. Abb. 19) driickt sich dies im Koordinatenkreuz von Output un
Input durch die Verdnderung des Winkels o aus.

Dynamische Produktivitatsanalyse
vom Jahr 1 (Basisjahr) zum Jahr 2 (Berichtsjahr)

Output O/
realer Umsatz
oM Index P P
O, 3448 |= 1045 2 "2 =10
I + 148 ,’E
/‘ ;
O, 3300 |= 1000 .

Ocy\ &2

Input 1/
72,069.8 reale Kosten
[P RS
oM 3162 3234 (3303.8)
Index 100,0 1023 (104,5)

Abb. 19: Dynamische Produktivititsanalyse

56 Das entspricht 2,1072 %.
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Die absolute Verdnderung der Produktivitdr ist die Differenz zwischen der zur realen
Umsatzentwicklung proportionalen und der eingetretenen realen Kostenveridnderung. In der
Abb. 19 ist es die Differenz zwischen Input I'7 und I, die sich wie folgt errechnen lésst:

Bei einem Anstieg des Umsatzes von O auf Oy ergiibe sich bei konstanter Produktivitit Py
ein realer Kostenwert [

Der lineare Kostenanstieg fiihrt also zu
Al'y =T = 1
= 3303,8 - 3162
=141,8

Mit einem relativen Produktivitidtsanstieg auf Py steigen die Kosten in der Berichtsperiode 2
jedoch nur auf

Daraus folgt in der aktuellen Berichtsperiode 2 ein absoluter Produktivititsanstieg von APp:

AP, =15 — I,
0, O
APy = —2 - =2
R P

AP, =3303,8- 3234
AP, =69,8

oder
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AP2 =— - —=
ST o)
P
AP2'P2:—2'O2—02
P
P
AP, Pz_oz-(—l)l—l)
1
O P
AP, =—2.(—2—1)
P \ B

AP.

g (1066
1,044

Der absolute Produktivititsfortschritt ergibt sich als das Produkt aus den realen Kosten des /
Berichtsjahres 2 multipliziert mit der bereits errechneten Steigerungsrate der Produktivitit: /

8o
Il
Ay
N
= [P
|

/
Absolute Veriinderung l

Steigerungsrate
der Gesamtproduktivitit

Reale Kosten 40 "5 d ktivitit

69.8 = 3234 * 0,021073

Die Interpretation des absoluten Produktivititsfortschrittes als Kosteneinsparung ist nur
unter der Voraussetzung zulissig, dass die Ergebnisstruktur der abgesetzten Produkte im
Periodenvergleich etwa konstant bleibt. Ist dies nicht der Fall, kommt es zu Erlosverbesserungen
bzw. Erlosverschlechterungen, die durch die Struktur des Output bedingt sind und nicht
urséichlich vom.Input herriihren. Dieser Fall tritt z.B. dann ein, wenn ein weniger ertragreiches
altes Produkt durch ein ertragsstarkes neues Produkt abgeldst wird oder die Absatzstrukturen
sich ergebnisrelevant sprunghaft dndern. Diese outputbezogenen Produktivitdtseffekte haben
mehr dispositiven Charakter und konnen nicht der Kostenentwicklung zugerechnet werden.

In der Praxis wird das dann relevant, wenn von der Outputseite kommende Produktivi-
tatseffekte (Effektivititen) die Analyse der Kosten verfilschen und zu Fehlsteuerungen der
Ressourcen fiihren konnten. Dazu sind die outputbedingten Produktivitdtseffekte vor der |
Kostenanalyse (Effizienz) zu isolieren.

An dieser Stelle wird nochmals deutlich, dass die in die Kosten- und Leistungsrechnung ,

eingebundene Produkiivitdtsrechnung  Effekie sowohl von der Input- als auch von der
Outputseite einschliesst.
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Die hier beschriebenen Rechenvorgiinge kdnnen auf verschiedene Arten von Vergleichen
(Ist-Ist, Ist-Plan, Plan-Plan oder Plan-Ist) angewandt werden (Vgl. hierzu Kapitel 6.2.).

Nach dem gleichen Vorgehen wie bei den Gesamtwerten lassen sich auch Teilprofitabilititen
und Teilproduktivititen fiir einzelne Kostenblicke wie Personalkosten oder Vertriebskosten
errechnen.

Die absoluten Verinderungen der Teilprofitabilitidten bzw. der Teilproduktivitdten addieren
sich dabei zur absoluten Veridnderung der Gesamtprofitabilitidt bzw. der Gesamtproduktivitit.

Teilprofitabilitdten wie z.B. "Umsatz je DM Personalkosten" bilden ein sensitives Instrument
zur Anzeige von Ergebnistendenzen und eignen sich (als Rechnung gleitender Durchschnitte)
u.a. gut fiir kurzfristige Ergebnisprognosen.

Gebriuchlicher sind allerdings Teilproduktivitdren (vgl. Abb. 20). Hierfiir kann man beliebige
Kostengruppierungen wihlen. Die Kostenblocke sollten nicht zu klein sein, da es bei der
Produktivitidtsbetrachtung um keine Pfennigrechnung gehen kann und es hierbei zundchst in der
Diagnose um Grossenordnungen und Tendenzen geht.

Gesamtproduktivitat
und
Teilproduktivitaten nach Arten und Funktionen

reale Werte in Mio, DM [B3SISiaRT § - | Berichisianr2 5 Produkividt
Gesamtieistung 3300 148 3448 104,5

Gesamtkosten davon 3162 72 3234 102,3 69,8 2,2
Teilkosten nach Arten

Personal 1265 15 1280 101,2 41,7 3,3
Kapital 300 25 325 108,3 -11,5 -35
Material 1597 32 1629 102,0 39,6 24
Teilkosten nach Funktionen

Vertrieb 662 15 677 102,3 14,7 22
Entwickiung 300 5 305 101,7 8,4 2,8
Verwaltung 200 2 202 101,0 7,0 3,5
Umsatzkosten 2000 50 2050 102,5 39,7 1,9

Abb. 20: Gesamt- und Teilproduktivititen nach Arten und Funktionen
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Bei der herkommlichen Gliederung nach Kostenarten stehen Kostenstrukturen,
Substitutionseffekte und Tendenzaussagen im Vordergrund.

Die Funktionskosten sind dagegen auf Prozesse und Aktivititen und damit mehr auf die
Verantwortung in der Organisation gerichtet. Hier geht es vor allem um die Angemessenheit der
Kosten fiir einzelne Funktionen im Sinne strategischer Zielsetzungen.

Wie bereits erldutert, konnen auf den Gesamtoutput bezogene Teilproduktivititen auch
Mengeneinheiten im Nenner aufweisen wie z.B. bei der Arbeitsproduktivitdr die Anzahl der
Mitarbeiter oder der geleisteten Stunden. Der Zusammenhang zur Kostenrechnung lédsst sich
dann allerdings nur iiber die Personalkostenproduktivitit herleiten.

Im Gegensatz zur "Pro-Kopf-Rechnung" der Mitarbeiterproduktivitit (reale Leistung bzw.
realer Umsatz je Mitarbeiter) fingt die Personalkostenproduktivitdt - neben den reinen
Mengeneffekten - auch kostenwirksame Veridnderungen in der Ausbildungsqualitdt der
Mitarbeiter ein. So ist in der Siemens AG der Anteil der Angestellten in 20 Jahren bis 1990 von
37% auf 57% gestiegen; darin hat sich die Anzahl der Hochschul- und Fachhoch-
schulabsolventen mit rd. 45.000 mehr als verdoppelt3’. Wie die unterschiedliche Entwicklung
der Arbeits- und Personalkostenproduktivitiit in Abb. 21 zeigt, hinterlassen solche Bewegungen
deutliche Spuren in den Produktivititskennzahlen.

Arbeits- und Personalkostenproduktivitat
im Kontext der Gesamtproduktivitat
Index (Periode 1=100)
A
150 —
143 Arbeitsproduktivitét:%
140 —
135 Personalkostenproduktivitdt =
130 — realer Umsatz
reale Personalkosten
120 -
10 112 Gesamtproduktivitat = “EaeUmses
100 — » t
172 "3 47576 7"

Abb. 21: Arbeits- und Personalkostenproduktivitdt im Kontext der Gesamtproduktivitit

54 Vgl Zimmermann, A. (1994), S. 964.
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3.2.2. Stiickkosten als Messgrosse fur die Wettbewerbsfiahigkeit

Mit der Messung von Mengenrelationen beschreiben Produktivitidtskennzahlen die
Verdnderung der “inneren" Leistungsfahigkeit der Wertschopfungsprozesse in einer
Geschiftseinheit. Das notwendige Mass an Produktivitiitssteigerung zur Erlangung bzw.
Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit ldsst sich jedoch nicht im Innenbezug der eigenen
Aktivitdten bestimmen. Das wird erst im Vergleich mit den Hauptwettbewerbern sichtbar. Dabei
lassen sich die Ursachen nachhaltiger Ertragsschwichen am wirkungsvollsten auf der Produkt-
ebene orten, analysieren und bewerten. Im Strukturvergleich der Stiickkosten zwischen dem
eigenen Produkt und dem Produkt des gefihrlichsten Wettbewerbers tritt die eigene (relative)
Kostenposition am deutlichsten zu Tage (vgl. Abb. 22).

Ein solcher Vergleich ist allerdings schwierig und nicht immer so eindeutig wie es nach der
Abb. 22 erscheint. Abgesehen von Datenbeschaffungsproblemen spielen hierbei nicht nur die
Kosten mit ihren Faktorpreisen und dabei die Effizienz der Wertschopfungsprozesse in der
eigenen Organisation eine Rolle, sondern es koénnen auch hier wieder wesentliche
Effektivititseinfliisse, wie Anzahl und Ausprigung der Leistungsmerkmale eines Produktes,
sowie deren Umsetzung im Produkt-Design wirksam werden. Die Effektivititsmerkmale stehen
in einer inneren Beziehung zur Unternehmenskultur und zur Denkweise der Ingenieure. Sie sind
aber auch im Kontext zum Verhalten und zur "Kultur" der Marktteilnehmer zu sehen und unter
langerfristigen Gesichtspunkten nicht immer einfach und eindeutig zu bewerten.

Vergleich der Produktkosten mit einem
Hauptwettbewerber
100
Lo |
14
12
Output bewirkt Input bewirkt
Effizienz-
Effektivitatseinflisse einflisse
1 —_—

Eigene Leistungs- Produkt- Faktor- Organisation  Kosten des
Kosten merkmale Design Preise Prozesse Hauptwett-
Verfahren bewerbers

Abb. 22: Vergleich der Produktkosten mit einem Hauptwettbewerber
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Die Stiickkosten bilden damit eine entscheidende "dussere Flanke" im Wettbewerb. Von hier
leitet sich das Mass der notwendigen Produktivitiitsfortschritte ab. Es niitzt wenig, "beachtliche"
Rationalisierungsfortschritte von z.B. 10% und mehr zu erzielen, wenn die wichtigen
Wettbewerber um 30 bis 40% niedrigere Stiickkosten haben. Produktivitidtsverinderungen sind
darum im Aussenbezug zu Markt und Wettbewerb zu sehen (vgl. Abb. 23).

Stiickkosten als MeBlatte fir die Wettbewerbsféahigkeit

Index (Periode 1=100)

A
150
140 —
130 131  Faktorpreise
120 N nom. Kosten
117 Stuckkosten = Yeale Leistung
110 112 Gesamtproduktivitat
100 _pt

Abb. 23: Stiickkosten als Messlatte fiir die Wettbewerbstiihgkeit

3.2.3. Produktivitit und Wirtschaftlichkeit von Leistungsgrossen in indirekten Bereichen

Mit dem Ubergang von Wertgrossen, die in die Erfolgsrechnung eingebunden sind, auf
mengenbasierte interne Outputgrossen geht der unmittelbare Ergebnisbezug verloren. Den
Mengen, wie Maschinenstunden oder Anzahl Verwaltungsakte (z.B. Rechnungen priifen,
Disponieren oder Auftriige bearbeiten), stehen hier zundchst nur die - aus der Kostenrechnung
dafiir zugeordneten - Kosten gegeniiber. Organisatorisch gesehen spielen sich diese Prozesse
und Aktivitiiten in Kostenstellen ab. Die Kosten selbst sind jedoch hiiufig das Ergebnis mehrerer
kostentreibender Grossen. Diese sind dann entweder getrennt zu behandeln oder - falls es sich
nur um unterschiedliche Auspridgungen eines qualitativ gleichen Merkmals handelt - mit
Aquivalenzziffern "auf einen Nenner" zu bringen.

Planung und Kontrolle der Produktivitit und Wirtschaftlichkeit solcher Vorginge lassen sich
mit einem einfachen Grundmodell abbilden (vgl. Abb. 24):

Die in den Mengen-Dimensionen wie Stiick, Stunden oder Anzahl der Vorginge definierten
Aktivitdten stehen hier fiir den Output und sind origindre Mengengrossen im Sinne des
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Produktivititsgedankens. Diese Output-Einheiten, die im Wertschépfungsprozess bei der
Herstellung von Produkten und Leistungen gebraucht werden, sind zu wettbewerbsfidhigen
Einheitskosten bereitzustellen.

Im direkten Bereich - beispielsweise der Fertigungsdurchfithrung - sind diese Zusam-
menhdnge mit OQutputgrossen wie Maschinenstunden o0.4. relativ transparent und gut
beherrschbar. Kompliziert wird es dagegen in der Fertigungssteuerung, wenn es keinen
einheitlichen, pragmatisch zu vertretenden Leistungsbezug gibt. Bei einer Fertigung mit sehr
unterschiedlichen Auftrags- und Losgrossen oder mit hohem Anderungsbedarf werden dann die
verursachungsgerechten Kostenzuordnungen auf einzelne Aktivitdten wie Disponieren, Bear-
beitung von Arbeitsplinen und Stiicklisten, technische Anderungen sowie einzelne Titigkeiten
bei der Auftragsbearbeitung relevant.

Produktivitat und Stiickkosten
von Prozessen und Aktivitaten mit technischen Leistungsmerkmalen

Output-Einheiten  (Stick, Stdn., Akivitéten) Kosten inToM

321 = 107%

5.300 = 106%

5.000 = 100% | + 300 =+ 6% 15 =+ 5%
306

300 = 100% 6 =+2%

Aredle
W A Output A%I Kosten Kosten + Verteuerung /Kften
== SRS
—— | A nom. Kosten
1991 1992 1991 1992

Kosteniiberleitung inTom

[ outputproport., [ Produkivitits- | | osien 1902
Kosten 1991 + realer Kostenanstieg - fortschritt Kostenverteuerung = sten
300 I 18 (0,06 x 300) I 12 (0,04 x 306) L 15 I 321
Produktivitatsveranderung Stiickkostenanderung
Index der OE . 106, 4e Index der nominalen Kosten ~ _ 107 4o
index der realen Kosten ~ 102 ~ Index der OE 106 =~
1991 = 390 _ 6o.- DM/OE
Absol. Produktivititsverbesserung 12 TDM Stiickkosten 5.000
(Verrechnungspreis) 321
1992 = 2¢_ = 60,57 DM/OE
5.300

Abb. 24: Produktivititen und Stiickkosten von Prozessen und Aktivitdten

Das ist ein Feld, auf dem die Prozesskostenrechnung (Activity Based Costing) gezielt und
sinnvoll angewandt werden kann. Mit spezifischen Kostenzuordnungen geht es hierbei um
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Produktivitdts- und Wirtschaftlichkeits-Controlling fiir Prozesse und Aktivititen einerseits und
um verursachungsgerechte Stiickkosten fiir Produkt- und Auftragskalkulationen andererseits.

Diese fiir das Controlling indirekter Bereiche sehr niitzlichen Zusammenhinge finden nur
langsam Eingang in die praktische Anwendung. Das liegt einmal daran, dass in grossen
Organisationen die Aufmerksamkeit immer noch zu einseitig auf die traditionelle
Kostenbetrachtung gelegt wird; zum anderen ist die Herstellung und Verfolgung von Beziigen
zwischen derartigen Aktivititen und den dabei verursachten Kosten nicht immer einfach und
z.T. auch aufwendig. Vielleicht spielt dabei auch eine Rolle, dass die dabei zu Tage tretenden
Erkenntnisse "unbequem” sind.

Dort, wo die Produktivitit von sich wiederholenden Massenvorgingen vorangetrieben
werden muss, sollte dieses Instrumentarium unverzichtbar sein. An mangelnden betriebs-
wirtschaftlichen Methoden liegt es jedenfalls nicht, wie J. Kloock38 als Antwort auf den
Reimport der Prozesskostenrechnung tiberzeugend nachgewiesen hat.

Die Erfolgsmerkmale, die sich unmittelbar in den Zahlen der Erfolgsrechnung niederschlagen,
werden begleitet von Einflussgrossen, die an Zeit, Qualitidt und Flexibilitdt ankniipfen und durch
Kennzahlen wie z.B. Licferservicegrad, mit Lieferfahigkeit und Liefertreue gemessen werden.
Solche mehr "technischen”, nicht finanziellen Erfolgsgrossen gewinnen zunehmende Bedeutung
bei der Steuerung der Unternehmen und ihrer Geschiftseinheiten, weil sie die Aktivitdten in
einfacher Weise und "handlungsorientiert” direkt auf ein bestimmtes Ziel lenken, z.B. Hal-
bierung der Lieferzeit. Dazu Johnson und Kaplan: "More important ... is measuring and
reporting a variety of nonfinancial indicators. The indicators should be based on the company's
strategy and include key measures of manufacturing, marketing, and R&D success. For
example, a4 company emphasizing quality could measure internal failure indicators - scrap,
rework, part-per-million defect rates, unscheduled machine downtime - and external failure
indicators - customers complaints, warranty expenses, and services calls." 59

Besonders fiir die Verantwortlichen einzelner Aktivititen "vor Ort" hat die Steuerung iiber
solche nicht finanziellen Erfolgsmerkmale den Vorteil, dass sie die Wirkungen ihres Handelns in
Kennzahlen direkt abgebildet finden. Sie bekommen damit Stellgrossen in die Hand, mit denen
die konkrete Arbeit auf die vereinbarten Ziele ausgerichtet werden kann. Da solche Kennzahlen
in der Regel keine "direkte Durchschaltung” in die interne Erfolgsrechnung haben, ist ihre
Relevanz im Hinblick auf die geschiiftlichen Ziele von Zeit zu Zeit zu tiberdenken.

Qualitdr und Zeir werden heute nicht mehr generell als konkurrierende Zielsetzungen zu den[
Kosten verstanden. Vielmehr werden hierin entscheidende Synergie-Merkmale fiir den'
Unternehmenserfolg gesehen, die sich dann - wenn sie im Sinne der strategischen Zielsetzung -
richtig eingesetzt werden - in den rechenbaren Vorgiingen der Erfolgsrechnung vorteilhaft in
den Erlosen und Kosten niederschlagen.

So trigt ein “rechtzeitig richtiges” Produkt hiufig deutlich mehr zur Fillung der |
Auftragsbiicher und zur Steigerung der Erlose bei, als es u.U. Konjunktur und Markttrends

S8 Kloock, 1. (1991); vgl. auch Ziegler, H. (1992), S. 304-318.
59 Johnson, H. Th./Kaplan, R. S. (1987), S. 256f.
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“erwarten lassen. Qualitdt und Zeit sollte man nicht nur im Dreieck zu den Kosten verstehen,
sondern hiermit auch den ebenso erfolgswirksamen Bogen zur Gestaltung der Produkte und
Dienste schlagen. Ergebnis und Produktivitit werden so zu korrespondierenden Grdssen von
Qualitidt und Zeit (Vgl. Abb. 25).

Kennzahlen fiir das Controlling
von Ergebnis und Produktivitat
Operatives Ergebnis
- Profitabilitat -
hpdf;nsgin Output Preisschere |- Input ﬂ?&‘;‘in
Produktivitat
z.B. z.B.
- Preisdurchsetzung - Kostenverteuerung
- Produktmengen : - Einsatzmengen
- Marktanteile bew'f(dumh - ProzeB- und
- Programmstruktur Ziele Abtellungsproduktlvuaten
- ProzeBmengen MaBnahmen - Wertschopfungskette, -tiefe
Ressourcen - Relative Kostenposition
| aualitat Lo ferkengem Zeit
gemessen und gesteuert durch
( nicht finanzielle (technische) Kennzahlen )
Qualitat als Handlungsmaxime: ZeitbewuBtsein bei
- Null-Fehler-Produktion - Entscheidungsprozessen
- Produktqualitat - Aktivitaten
- Lieferqualitétin der Logistik - ProzeBketten in der Wert-
I schopfungskette

Abb. 25: Kennzahlen fiir das Controlling von Ergebnis und Produktivitit

Damit ist auch der Rahmen skizzenhaft abgesteckt, in dem sich das Controlling von
Produktivitidt und Wirtschaftlichkeit bei der routinemiissigen Geschiftstiitigkeit abspielt.
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4. Steuerung der Produktivitit als strategische Aufgabe

Betrachtet man die Steuerung der Produktivitit nicht nur als operative, sondern auch als
strategische Aufgabe, so richtet sich der Blick von kurzfristig-operationalen Ergebnisgrossen auf
langfristige und oftmals qualitativ geprigte Erfolgspotentiale. Strategisches Denken und

Handeln zielt auf Analyse, Erhalt und Beeinflussung sowie Schaffung von Potentialen, die
unternehmerische Optionen in der Zukunft erfolgsorientiert eroffnen sollen. 60

4.1. Produktivitit als Erfolgspotential

Unter Erfolgspotentialen versteht man die Gesamtheit der Voraussetzungen, Determinanten
und Optionen von Unternehmen, die geeignet erscheinen, als langfristige Orientierungs- oder
Steuerungsgrossen (sog. Erfolgsfaktoren) zu dienen und Erfolge aufgrund von geplanten oder
eingeleiteten strategischen Massnahmen filir einen bestimmten Zeitraum zu generieren.
Erwerbswirtschaftlich ausgerichtete Organisationen sind nur dann dauerhaft iiberlebensfihig,
wenn sie in der Lage sind, damit den finanziellen Erfolg langfristig abzusichern. 61

In der strategischen Planungspraxis erscheint der traditionelle Ergebnisbegriff jedoch in dem
Masse problembehaftet, wie die einfache Fortschreibung pagatorischer Erfolgsgrossen in
Zukunftsperioden mit vermehrter Unsicherheit verbunden ist. Die Extrapolationen von
Liquiditiits- und/oder Ergebnisgrossen ist wenig hilfreich, wenn die zugrundeliegenden
(exogenen) Planungspramissen einem starken und zum Teil diskontinuierlichen Wandel
ausgesetzt sind.

Unter diesen Bedingungen ist der Planungsprozess verstirkt auf die Erfolgsvoraussetzungen
zukiinftiger Perioden zu fokussieren. So kommt der Identifikation von Vorsteuergréssen
zukiinftiger Ertriige besondere Bedeutung zu. Derartige Vorsteuergrossen sind insbesondere
von Gilweiler unter dem Begriff der "Erfolgspotentiale"6? in die betriebswirtschaftliche
Diskussion eingebracht worden.

Gilweiler sieht das Erfolgspotential einer Unternehmung  (unternehmensspezifische
Erfolgspotentiale) als die Summe aller geschiiftsspezifischen Voraussetzungen,

@ die den langfristigen Erfolgsspielraum, insbesondere seine Obergrenzen, determinieren;

@ die spiitestens dann bestehen miissen, wenn die periodengebundene Erfolgsrealisierung
beginnt;

® deren Schaffung relativ langen Zeitbedarf erfordert.63

Daneben existieren markespezifische Erfolgspotentiale, die objektiv nachgefragte, bekannte
oder latente Kombinationen von Produkteigenschaften und Preisen, aber auch latente
Bediirfnisse darstellen.

60 vgl. Kirsch, W. (1990), S. 357.

61 Vgl. auch Pimpin, C. (1982), S. 29; Kirsch, W. (1990), S. 363.

62 Gilwetler, A.(1974); vgl. auch Coencnberg, G., Baum, H.G. (1987), S. 43.
63 Gilwciler, A. (1974), S. 11.
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Erfolgspotentiale gelten in diesem Sinne als die "... strategischen Chancen einer
Unternehmung, in der Zukunft Gewinne zu erzielen" 4 und werden auch als "strukturelle
Profitabilitit"65 bezeichnet.

In marktorientierter Sichtweise konnen Erfolgspotentiale durch den "... Deckungsgrad von
unternehmerischer Stirke und umweltlicher Chance"00 gesehen werden. Erfolgspotentiale
ergeben sich demnach als Konsequenz der Abstimmung von Umfeld-, Markt- und
Unternehmenssituation (Wettbewerbsposition) mit Strategien zur Verdnderung bzw. Anpassung
dieser Positionen und mit dem Ziel, Wettbewerbsvorteile zu erringen.

Mit der Suche nach Schliisselgrossen des Erfolgs beschiiftigen sich seit langem Praktiker,
Wissenschaftler und Teildisziplinen der Betriebswirtschaftslehre. Studien im Bereich

@ der Organisationstheorie®7
® der Entscheidungs-08 und Fiihrungsforschung®

haben Einzelaspekte des Unternehmenserfolges analysiert. Auch Arbeiten, die

® der Insolvenz- und Krisentheorie70,
® den Beitridgen zur Theorie der Frithwarnsysteme’! oder
® dem Strategischen Management’2

zugeordnet werden konnen, haben versucht, Ursachen fiir den Unternehmenserfolg zu
identifizieren. Seit Mitte der siebziger Jahre, verstirkt in dep achtziger Jahren, beschiftigen sich
die empirische Theorie der Unternehmensentwicklung’3 und die empirische Erfolgsfaktoren-
forschung im Rahmen eines empirisch-induktiv angelegten Forschungsprogramms mit der
Aufdeckung von Schliisselgrossen des Erfolgs der Gesamtunternehmung, einzelner Geschiifts-
bereiche oder Geschiiftsfelder.

Das  Ziel der Erfolgsfaktorenforschung  besteht  darin,  Determinanten  des
Unternehmenserfolges - operationalisiert als Gewinn, Deckungsbeitrag, Rentabilitiit, Produk-
tivitdt, Umsatz, Kapitalwert u.v.a.m. - zu identifizieren.

64 Kropfenberger, D. (1985), S. 73.

65 Cocnenberg, G..Baum, H.G. (1987), S. 38.

66 Cocnenberg, G., Baum, H.G. (1987), S. 37.

67 vgl. Fessmann, K. D. (1980); Grabatin, G. (1981): Bock, K. W. (1986): Macharzina, K., Oechsler, W. A.
(1979); Roters, M. (1989).

68 Vgl. Hauschildt, J. (1983a); Gemiinden, H.G. (1987), S. 1063-1077.

69 Vgl. Bleicher, K. (1980): Domsch, M. (1988), S. 107-125; Witte, C. (1987), Sp. 163-175; Wohlgemuth, A.C.
(1989).

0 Vgl. Smart, C.F., Stanbury, W.T. (1978); Bratschitsch R., Schnellinger, W. (1981); Hauschildt, J. (1983b), S.
142-152; Stachle, W.H., Stoll, E. (1984); Schimke, E., Topfer, A. (1985); Miiller, R. (1986); Krystek, U.
(1987); Miiller-Stewens, G. (1989), S. 639-645): Albach, H., Bock, K., Warnke, Th. (1984).

7 Vgl. Albach, H., Hahn, D., Mcrtens, P. (1979); Tiimpen, M. (1987).
72 vgl. Hax, A.C., Majluf, N.S. (1988): Kirsch, W_, Roventa. P. (1983).
73 vgl. Albach, H. (1986); ders. (1971), S. 133-156.
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Sowohl Volkswirtschaften als auch einzelne Unternehmen benutzen eine Reihe
verschiedenster Performance-Masse, um Produktions- und Absatzaktivititen der Vergangenheit
zu beurteilen, aber auch um strategische Entscheidungen fiir die Zukunft vorzubereiten. In allen
diesen Beurteilungen und Uberlegungen ist die "Produktivitit" ein Mass, dessen Bedeutung von
wirtschaftenden Menschen immer als sehr hoch eingeschitzt wurde und wird. Fiir rational-
wirtschaftende Einheiten besteht stets die Notwendigkeit, die Resultate ihrer Arbeit zu messen
und mit dem dafiir erforderlichen Ressourceneinsatz zu vergleichen. In Wettbewerbswirt-
schaften erscheint jedoch dieser Vergleich mit der Leistungsfihigkeit der Konkurrenz noch
wichtiger.

Produktivitiitsmessung, -beurteilung und -verbesserung ist daher grundlegend fiir jede
(Volks-, Betriebs-) Wirtschaft. Einige Zitate mogen dies belegen:

® "The role of productivity in increasing national welfare is now universally recognised."74

® "The welfare of individual enterprises, and even of entire national economics, is widely
regarded as dependent on their comparative productivity."75

@ "At the national level, productivity is a major element of economic growth and progress ...At
the industry level, above-average productivity growth leads to relative declines in costs and
prices ... At the level of the firm, productivity is fundamental to profitability and survival ...

At the personal level, increasing productivity in all of one's activities is an important aspect of
self-fulfilment." 76

® "Productivity management is generally acknowledged as being essential to the economic well
being of any business."77

@ "Productivity improvement is a pressing issue for modern organizations."78

@ "The welfare of nations, enterprises, and even individuals is largely dependent on their
relative productivity levels."79

Was diec Forschungsmethoden der Erfolgsfaktorenidentifikation anbelangt, so dominiert
neben der realtheoretischen Modellanalyse die empirische Datenanalyse mittels verschiedenster
mathematisch-statistischer  Methoden.  Das  Konzept der Erfahrungskurve und das
Produktlebenszyklus-Konzept  sind  die  bekanntesten  analytisch-deskriptiven  Modelle.

74 prokopenko, J. (1987), S. X1.
S Eilon, S.; Gold, B., Soesan, J. (1976). S. 3.
76 Kendrick, J.W. (1984), S. 1.
77 Green, F.B., Tashakori, A. (1987), S. 13.
? Mandakovic, T., Sander, M.E. (1987), S. 139.
9 Hassan, M.F. u.a. (1987), S. 263.
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Stellvertretend fiir die empirische Forschungsmethode konnen die Studien von Albach8 und die
Untersuchung des Strategic Planning Institute - die PIMS-Studie - genannt werden.81

Die Ergebnisse der empirischen Erfolgsfaktorenforschung schlagen sich in Katalogen von
Erfolgsvariablen (-ursachen) nieder, die vielfiltige Facetten aufweisen. Vielen Studien ist jedoch
gemeinsam, dass die Produktivitiit als eine Quelle des Erfolges genannt wird. Dies dussert sich
oft in sehr verschiedenen Formulierungen oder Umschreibungen, wie beispielsweise

- Wertschopfung pro Arbeitnehmer

- Neue Produktionstechnologien

- Neue Materialien

- Reduktion von Ausschuss

- Kosteneinsparungs- und Rationalisierungsprogramme
- Produktivitdt durch Menschen

- Strenge Kostenkontrolle

- Kostenbewusstsein

- Qualitatsstreben, Qualitit der Produkte

- Arbeitseffizienz.

Als Fazit kann festgehalten werden, dass die empirische Erfolgsfaktorenforschung die
Produktivitit als eine wesentliche Determinante des Unternehmenserfolges betrachtet. Dies gilt
in gleicher Weise fiir das analytisch-deskriptive Modell der Erfahrungskurve, das den
Zusammenhang zwischen der insgesamt produzierten Menge eines Produktes (kumulierte
Produktionsmenge) und den realen wertschopfungsbezogenen Stiickkosten beschreibt. Die
dabei wirkenden Einzelursachen der Kostenreduktion, und damit der Produktivititssteigerung,
konnen in folgenden Kategorien zusammengefasst werden:

Ubungsgewinne durch wiederholte Arbeitsverrichtungen (Lerneffekte)
Technischer Fortschritt durch Entwicklung neuer Technologien
Rationalisierungserfolge

Zunehmende Kapazititsauslastung (Fixkostendegression)
Unternehmensgrosseneftekte

Wihrend zahlreiche Instrumente zur Quantifizierung des Unternehmenserfolgs auf der
Liquiditits- und Ertragsebene vorliegen, sind der Messbarkeit von Erfolgspotentialen bis heute
deutliche Grenzen gesetzt. Die Probleme bei der Messung von Erfolgspotentialen lassen sich
etwa folgendermassen zusammenfassen:

® Diec Messgrossen von Erfolgspotentialen sind meist qualitativer Art und daher oft nur
“indirekt” (unter Zuhilfenahme von Indikatoren) darstellbar.82

® Die einzelnen Grossen sind hiufig in unterschiedlichen Dimensionen zu messen.83

80 Vgl. Albach, H. (1983a); ders. (1983b); ders. (1984); ders. (1985), S. 92-102; ders. (1986); ders. (1987), S.
636-661; ders. (1988), S. 69-83; Albach, H., Bock, K., Warnke, T. (1984), S. 779-793; Albach, H., Bock, K.,
Warnke, T. (1985).

81 Vgl. Schoeftler, S., Buzzell, R. D, Heany, D. R. (1974), S. 137-145.

82 vgl. Kropfenberger, D. (1986), S. 76.
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® Es konnen sich deutliche zeitliche Unterschiede zwischen der Investition in ein
Erfolgspotential und dessen (monetirer) Erfolgswirksamkeit ergeben. Zudem konnen
Planungshorizont, Wirkungshorizont und Anpassungsdauer von Entscheidungen iiber
Erfolgspotentiale unterschiedliche Reichweiten aufweisen. 84

@ Strategische Erfolgspotentiale werden vor allem als relative Grossen im Markt definiert, so
dass zu deren Messung auch Aussagen tiber die entsprechenden Ausprigungen anderer
Anbieter im Markt bengtigt werden.

4.2. Ausgewihlte strategische Einflussfaktoren auf die Produktivitit
4.2.1. Die Organisation als produktivititstreibendes Merkmal
4.2.1.1. Begriff der Organisation

Wenn man in der Organisation einen strategischen Einflussfaktor auf die Produktivitét sieht,
dann geht man davon aus, dass die Effizienz der Funktionen bzw. Prozesse in der
Wertschopfungskette in irgendeiner Weise von der Aufgabenteilung und Zuordnung im
Unternehmen und von der Struktur der Prozesse und Funktionen beeinflusst wird. Unter
Organisation versteht man also einerseits die Aufbauorganisation und andererseits die Prozess-
abliufe eines Unternehmens.85 Die Aufbauorganisation befasst sich mit

® den sachlogischen Beziehungen zwischen Aufgaben und ihrer Ubertragung auf Personen,
@ den instrumentalen Beziehungen zwischen Stellen und Sachmitteln und

® mitden Verbindungen zwischen Stellen.

Ihr Ergebnis ist die dauerhafte Zuordnung der Organisationselemente: Aufgabe, Person und
Sachmittel, einschliesslich der Arbeits-, Kommunikations- und Entscheidungsbeziehungen. Sie
entsprechen einem formalen System von Regelungen,86 innerhalb dessen sich die Prozesse der
Wertschopfung abspielen. Die sequentielle rijumliche und zeitliche Strukturierung der Prozesse
selbst ist Gegenstand der Ablauforganisation, die sich sowohl mit den Prozessen des Material-
flusses als auch mit denen der Informationsverarbeitung und -weiterleitung befasst.

83 Vgl. ebenda, S. 77.

84 vgl. Coencnberg, G., Baum, H.G. (1987), S. 40.
5 vgl. Kosiol, E. (1962), S. 32.
6 vgl. Frese, E. (1992), S. 113.
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4.2.1.2. Beziehungen zwischen der Organisation und der Produktivitit

Da die Organisation wesentliche Rahmenbedingungen insbesondere fiir die Inputseite der
Wertschopfungskette vorgibt, fordert Kosiol, dass alle strukturierenden Regelungen danach zu
beurteilen sind, "wie weit sie mit einem Minimum an eingesetzten Giitern (Sachgiitern, Arbeits-
und Dienstleistungen usw.) der Aufgabenerfiillung dienen".87 Bezieht man den zweiten Aspekt
der Produktivitdt, namlich die Outputseite, mit ein, dann sind die strukturierenden Regelungen
auch danach zu beurteilen, wie weit sie den Umfeldbedingungen (Markt / Wettbewerb)
entsprechen. Es gilt also die These, dass das Produktivititspotential einer Unternehmung umso
hoher ist, je besser die organisatorischen Regelungen den externen Anforderungen des Marktes
und den internen Anforderungen der Leistungserstellung entsprechen. Mit den Worten von
Kieser/Kubicek ist zu priifen, inwieweit der doppelte Fit der Organisationsstruktur im konkreten
Fall realisiert ist.88

Um diese Aussage zu konkretisieren und strategische Einflussmoglichkeiten auf die
Produktivitdt zu erkennen, sind die einzelnen Dimensionen der organisatorischen Strukturierung
getrennt zu betrachten. Hier sei auf einen Ansatz von Kieser/Kubicek zuriickgegriffen, die die
Dimensionen Spezialisierung, Koordination, Leistungssystem, Entscheidungsdelegation und
Formalisierung unterscheiden.89

So werden z.B. Organisationen entsprechend der Art ihrer Aufgabenteilung und
Spezialisierung beschrieben und in der Regel zwischen objektbezogener (divisionaler) und
verrichtungsbezogener (funktionaler) Aufgabenteilung unterschieden. Beide Organisationstypen
sind auf bestimmte Unternehmenskontexte zugeschnitten und bergen spezifische Vor- und
Nachteile.

Bei funktionalen Organisationsformen sollen produktivititsfordernde Wirkungen dadurch
erreicht werden, dass gleichartige Tatigkeiten aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen
zusammengefasst und damit Synergie-Effekte erreicht werden. Als Beispiele sind Mengeneffekte
in der Fertigung, Nachfragebiindelung im Einkauf und Spezialisierungsvorteile aus der
Biindelung von Know-how in Fachabteilungen genannt. Andererseits steigt bei Mehrprodukt-
Unternehmen mit weiterer verrichtungsbezogener Spezialisierung der Koordinationsbedarf an.
Informations- und Entscheidungswege werden verlidngert, und die Flexibilitdt nimmt ab. Ins-
besondere bei Informationsverarbeitungsprozessen steht dem Vorteil spezialisierter Auf-
gabenerfiillung des Einzelschrittes der Nachteil wiederholter "geistiger” Riistzeiten in den
verrichtungsorientierten Spezialabteilungen gegeniiber.

Divisionale Organisationsformen, wie sie heute zusammen mit einem hohen Mass von
Entscheidungsdelegation in den Lean Management Konzepten verfolgt werden, fithren zu
weitgehend autonomen produktorientierten  Organisationseinheiten. Thr Einfluss auf die
Produktivitiit durch starke Kundenfokussierung, Entlastung der Kommunikationsstruktur,

87 Kosiol, E. (1962), S. 25.
8 vgl. Kieser, A., Kubicck, H. (1983), S. 219.
9 Vgl. Kicser, A., Kubicck, H. (1983), S. 79. Von cinem vergleichbaren Konzept geht auch Grochla aus, der
zwischen den folgenden Dimensionen unterscheidet: Aufgabenzentralisation, Standardisicrung,
Formalisicrung, Spezialisicrung, Konfiguration.
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Verkiirzung von Entscheidungswegen, schnellere Anpassungsentscheidungen an Marktver-
dnderungen betrifft insbesondere die Outputseite der Produktivitiit.

Eine Ubersicht iiber Vor- und Nachteile der divisionalen Organisation gibt die Abb. 26.

Auch durch die Art der Koordinationsmechanismen wird die Produktivitit indirekt
beeinflusst. Wihrend die Koordination durch personliche Weisungen ein hohes Mass an flexibler
Gestaltung  der  Input-/Output-Beziehungen  erlaubt, fiihrt sie bei zunehmender
Unternehmensgrosse schnell zu einer Uberlastung der Kommunikationskanile und zu einer
Uberforderung der Koordinationskompetenz. Koordinationsleistungen durch Programme
werden mit der Festlegung von allgemeinen Verfahrensrichtlinien erbracht. Thr Nachteil liegt in
der Begrenzung auf a priori bekannte Sachverhalte, die innovative Problemldsungen
ausschliesst. Produktivititsfordernd ist ihr programmierbares Verhaltensmuster, das auch bei
einer hohen Zahl von Stéreinfliissen zu schnellen Korrekturen bei Produktivitdtsabweichungen
fihrt. Die Koordination durch Pldne bedeutet die Entwicklung flexibler Koor-
dinationsinstrumente auf der Basis zukunftsorientierter Festlegung von Zielvorstellungen. Ein
flexibles Planungssystem kann auch bei veridnderten Umweltbedingungen seine Giiltigkeit
behalten. Der Erfolg einer Koordination durch Pline setzt jedoch ein starkes Mass an
Delegation von Kompetenzen und Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter voraus.

Vorteile Nachteile

der divisionalen Struktur | der divisionalen Struktur
)
:.2 . o Entlastung der « Grdsserer Bedarf an qualifi-
=9 Leitungsspitze Zierten Leilungskraften
82 « Entlastung der
EX Kommunikationsstruktur
~ (zwischen den Divisionen)
g « Geringere Interdependenz « Bedarf an aufwendigen
o der Subsysteme Koordinationsmechanismen
‘ﬁ % o Klar getrennte « Notwendigkeit zusatzlicher
o Verantwortungsbereiche zentraler Koordinations-
BTG o Transparenz der Struktur stellen
8 o Leichte Anpassung der « Notwendigkeit getrennter
I~ Subsysteme Erolgskontrollen

Aspekt der
Entscheidungs-
qualitat

o Nach Produkten, Abnehmem

« Mehrfachaufwand in bezug

oder Regionen spezifisch auf Zweckbereiche

angepasste Entscheidungen o Gefahr des Verlustes einer
o Kenntnis der spezifischen einheitlichen Politik des

Umwelibedingungen Gesamisystems

o Schnellere Anpassungs-
entscheidungen an
Markiveranderungen '

o Mehr integrierte, problem-
orientierte Entscheidungen

o Gefahr der Suboptimierung
der Subsysteme
(Eigeninteressen, kurzfristi-
ger Erfolgsausweis)

Personen-
bezogener Aspekt

« Bessere Entfaltungsmég-

o Geringere Integration des
G

lichkeit fur Nachwuchsk

I
als

da weniger funitional
spezialisiert
o Ganzhettliche Leitungs-
aufgaben, direktere Bezle-
hungen zum eigenen Beitrag
o Personelle Autonomie der
Subsysteme

« Geringere Beziehungen zum
Gesamisystem und seinen
Bereichen

Abb. 26: Vor- und Nachteile der divisionalen Organisation99

90 Quelle: Hill, W. cLal. (1974), S. 187, zitiert nach Kicser, A., Kubicek, H. (1983), S. 99.
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In #hnlicher Weise wie fiir die Spezialisierung und die Koordination lassen sich fiir die
anderen Dimensionen der Organisation - Leitungssystem, Entscheidungsdelegation und
Formalisierung - Beziehungen zur Produktivitit herstellen und Hypothesen fiir den Einfluss
unterschiedlicher Ausprigungen der Organisation aufstellen. Grochla und Welge stellen in einem
Ansatz zur situativen Organisationsforschung die folgenden Hypothesen zur Diskussion:91

- "Je grosser die Variabilitit der Umwelt, umso mehr weist ein sozio-technisches System die
folgenden Eigenschaften auf: Instrumente zur Reduktion von Unsicherheit (Spezialstidbe in
Interface-Positionen, z.B. Marktforschung) und flexible Koordinationsinstrumente
(Partizipation, niedriger Entscheidungszentralisationsgrad); je grosser die Entsprechung
zwischen den Eigenschaften der Umwelt und strukturellen Dimensionen, umso erfolgreicher
ist das sozio-technische System hinsichtlich der Ziele der Output-Erstellung."

- "Je stabiler die Umwelt und je hoher das Grossenwachstum einer Unternehmung, umso
stdrker ist die Auspriigung biirokratischer Steuerungsinstrumente (hoher Standardisierungs-
und Formalisierungsgrad); je besser die Entsprechung zwischen Grésse und biirokratischen
Steuerungsinstrumenten, umso effizienter ist eine Unternehmung."

- "Je hoher der Diversifikationsgrad einer Unternehmung, umso niedriger ist der
Aufgabenzentralisationsgrad (Aufgabengliederung nach Produkten, bzw. Regionen) und
umso niedriger ist der Entscheidungszentralisationsgrad; je stirker die Entsprechung
zwischen diesen Merkmalen, umso hoher ist der Erfiillungsgrad der Ziele der Outputer-
stellung und der strukturellen Ziele (Qualitit der Koordination, Konflikt, externe
Beziehungen)."

Obwohl eine breite empirische Uberpriifung dieser Hypothesen noch aussteht, scheinen sie
doch recht plausible Zusammenhiinge zwischen dem Kontextfaktor "Unsicherheit der Umwelt"
und den Organisationsdimensionen wie Spezialisierung, Formalisierung und Delegationsgrad zu
vermitteln. Zahlreiche Grossunternechmen haben in den letzten Jahren erfolgreich mit der
Schaffung weitgehend autonomer Geschiiftseinheiten eine Divisionalisierung durchgefiihrt, mit
dem Ziel, Produktivitit und Flexibilitit zu erhthen. Im Hause Siemens wurde eine
produktorientierte Struktur mit 17 geschiiftsfithrenden Einheiten geschaffen. Die Gliederung von
Mannesmann in 11 Fiihrungsunternehmen ist an den gleichen Zielen orientiert. Ebenso gehen die
in der Praxis entwickelten Lean-Management-Konzepte davon aus, dass eine flache Organisa-
tionsstruktur mit einem hohen Mass an Delegation und Eigenverantwortung der Mitarbeiter und
damit kurze Entscheidungswege die Produktivitiit fordern.

Dabei darf allerdings nicht iibersehen werden, dass der weitgehenden Delegation von
Kompetenz und Verantwortung in die geschiftsfiihrenden Einheiten cine klare strategische
Fiihrung durch die Unternehmensleitung gegentiberstehen muss. Nur dann lidsst sich eine aktive
Geschiiftspolitik im Interesse des Gesamtunternehmens erfolgreich konzipieren und durchsetzen.

Nicht nur aufbauorganisatorische Regelungen werden nach diesen Konzepten als Ein-
flussfaktoren auf die Produktivitit erkannt, sondern insbesondere ablauforganisatorische

91 Grochla, E., Welge, H. (1975), S. 283.
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Massnahmen der Prozessstrukturierung wurden zum Zwecke der Produktivititssteigerung
entwickelt. Vor allem sei hier auf die Kerngedanken des Simultaneous Engineering verwiesen,
das den sequentiellen Ablauf der Teilprozesse Produktentwicklung, Konstruktion,
Produktionsplanung, Markteinfiihrungsplanung durch eine Ablaufstruktur teilweise tiberlagerter
und simultaner Teilprozesse ersetzt und damit wesentlich zur Verkiirzung der Zeit von Entwick-
lungsbeginn bis zur Markteinfiihrung beitrigt (time to market)92. In die gleiche Richtung weist
der Ansatz des Business-Reengineering.93

4.2.2. Die Qualitit als produktivititsbegleitendes Merkmal
4.2.2.1. Begriff und Dimensionen der Qualitiit

Der Unternehmenserfolg wird sowoh! von der Qualitdt der Produkte, d.h. den verschiedenen
Produkteigenschaften, als auch von der Qualitdr der im Unternehmen ablaufenden Prozesse
entscheidend geprigt. In beiden Erscheinungsformen der Qualitiit ldsst sich ein Zusammenhang
zur Produktivitiit erkennen, sowohl zur Output- wie auch zur Inputseite.

Bezogen auf das Produkt, wird Qualitiit iibereinstimmend als Erfiillung von Anforderungen
definiert. Nach dem Deutschen Institut fiir Normung ist Qualitit "die Beschaffenheit einer
Einheit beziiglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen"94,

Qualitiit konkretisiert sich in unterschiedlicher Weise. Garvin unterscheidet acht Dimensionen
oder Kategorien der Qualitiit: 95

(1) Performance - Gebrauchsnutzen

(2) Feature - Ausgestaltung

(3) Reliability - Zuverldssigkeit

(4) Conformance - Normgerechtigkeit,
Erfiillung von Anforderungen

(5) Durability - Haltbarkeit

(6) Serviceability - Kundendienst-Verfiigbarkeit

(7) Aesthetic - Asthetik, Design

(8) Perceived Quality - Image

Mit diesen Dimensionen werden die Eigenschaften von Produkten angesprochen. Lediglich
die Aspekte der Zuverlissigkeit und der Erfiillung von Anforderungen lassen sich auch auf
Prozesse tibertragen. Mit der Qualitiit von Arbeitsprozessen verbinden wir in der Regel Begriffe
wie Fehlerfreiheit, Einhalten von Toleranzen, Erreichen vorgegebener Ziele und Termintreue.
Alle genannten Dimensionen der Produkt- und Prozessqualitiit lassen unterschiedliche Grade der

93 Vgl. Hammer, M., Champy, J. (1994).
94 DIN 55350
95 vgl. Garvin, D. A. (1984), S. 29 IT.
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Erfiillung zu, weshalb auch von guter oder schlechter Qualitidt, von hohem oder niedrigem
Qualitdtsniveau gesprochen wird.

Unterschiedliche Auspridgungen der Qualitdt kdnnen auf externe Ursachen zuriickzufiihren
sein oder in den Arbeitsprozessen innerhalb des Unternehmens ihre Ursache finden. Extern
bedingte Qualititsschwankungen des Produkts kdnnen z.B. auf Abweichungen im zugelieferten
Material zuriickgehen oder auf Abweichungen in den Arbeitsprozessen durch Umwelteinfliisse
zuriickzufithren sein. Interne Qualitdtsschwankungen werden z.B. durch fehlerhafte Ein-
stellungen der Maschinen, Miingel der Konstruktion oder Arbeitsfehler in der Fertigung und
Montage verursacht. Eine Fiille von Massnahmen dient dazu, das Qualitdtsniveau abzusichern.
Dazu gehoren z.B. die Qualifizierung der Lieferanten, Warencingangskontrollen, Klimatisierung
und Clean-Room-Bedingungen oder - ganz allgemein - Massnahmen in der Organisation und zur
Motivation.

Qualitdt bezieht sich also nicht nur auf die Produkte und Einsatzfaktoren, sondern auch auf
alle Prozesse und Aktivititen im Unternehmen. Qualititsbewusstsein wird auf diese Weise zum
Wesensmerkmal der Unternehmenskultur. Dazu schreibt z.B. die Qualititsordnung des Hauses
Siemens: "Qualitit und Qualitiitssicherung sind wesentliche Bestandteile unserer Unternehmens-
fihrung ... Es ist das Ziel, Produkte und Leistungen von hervorragender Qualitdt und von
hochstem Nutzen fiir unsere Kunden zu bieten ... Jeder einzelne Mitarbeiter ist fiir die Qualitit
seiner Arbeit verantwortlich."96

4.2.2.2. Beziehungen zwischen Qualitit und Produktivitit

Mit der Planung und Realisierung eines bestimmten Qualititsniveaus seiner Produkte
positioniert sich ein Unternehmen relativ zu seinen Wettbewerbern im Markt. Dies vollzieht sich
in der Regel in einem langjihrigen Prozess, in dem sich das Qualititsniveau als fester Bestandteil
der Corporate Identity manifestiert. Die Beziehung von Qualitdtsanforderungen des Marktes ei-
nerseits und angebotener Qualitiit andererseits erfihrt ihre dynamische Entwicklung aus den
stindigen Versuchen des Wettbewerbs, das eigene Qualitdtsniveau zu erreichen oder zu
tibertreffen. Damit wird die Weiterentwicklung der Qualitdt zur stindigen Aufgabe.

Verinderungen der Qualitit werden alternativ oder additiv durch Veriinderungen des
eingesetzten  Materials, Verinderungen der Konstruktion und  Verdnderungen der
Arbeitsprozesse erreicht. Das impliziert eine Veriinderung von Input-Output-Relationen, d.h.
auch eine Verinderung der Produktivitit. Versteht man den Preis als eine spezifische
Anforderung im Qualitiitsprofil eines Produkts, dann wird dieser Zusammenhang besonders
deutlich. In der Praxis sind ja auch Preis und Qualititswettbewerb eng verzahnt.

Versuchen wir die Beziehungen zwischen Qualitdt und Produktivitit auf die Handlungsebene
zu projizieren, dann stellt sich die Frage, welche qualititsverindernden Massnahmen
produktivititsverindernde  Folgen  haben und wie die Beziehungen  zwischen
Qualititsverinderung und Produktivititsverianderung ausfallen kénnen.

96 Siecmens AG (1991).
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Dazu einige Beispiele:
(1) Durch Einsatz von Vormaterial hoherer Homogenitit wird der Ausschuss gesenkt.

(2) Durch ein verbessertes Fertigungsverfahren (mit neuen Fertigungseinrichtungen) werden
Gerduschniveau und Lebensdauer eines Getriebes verbessert - mit dem Ziel einer besseren
Akzeptanz im Markt.

(3) Durch Verinderung der Konstruktion wird die Funktionssicherheit eines Produktes
verbessert, die Reklamationskosten sinken.

(4) Durch Qualifizierung des Personals und Einfilhrung der Selbstkontrolle in einer
Fertigungszelle werden Fehler friiher erkannt und Nacharbeitsprozesse bzw. Ausschuss in
spiteren Fertigungsstufen reduziert.

Scheinbar geht es nur in den Beispielen 2 und 3 um eine Verbesserung der Produktqualitit
(Gerduschniveau, Lebensdauer, Funktionssicherheit). Jedoch fithrt auch die Senkung von
Nacharbeit und Ausschuss in den Beispielen 1 bis 4 zu einer Verbesserung der Produktqualitt;
denn soweit Fehler nicht vollstiindig in der Endkontrolle ausgesondert werden konnen, beein-
trichtigt das Fehlerpotential die Produktmerkmale Haltbarkeit und Zuverldssigkeit und schédigt
das Qualitdtsbild im Markt.

Die Beziehungen von Qualititsverinderung zu Produktivitdtsverdnderung sind in den
Beispielen unterschiedlich. Im Beispiel I wird ein steigender Output erzielt, wobei der Input
mengenmissig konstant bleibt, jedoch steigende Faktorpreise angenommen werden miissen. Im
Beispiel 2 ist eine bessere Akzeptanz des Produkts und damit steigender Output das Ziel der
Massnahme. Wieweit sich die Faktoreinsatzmengen verdndern, hingt davon ab, ob die neuen
Fertigungseinrichtungen gleichzeitig eine Reduzierung der Fertigungszeiten erlauben. Die
Verbindung von Rationalisierung und Qualitidtsverbesserung ist bei der Einfiihrung neuer
Fertigungsverfahren in der Praxis hdufig anzutreffen. Im Beispiel 3 wird die Qualitéts-
verbesserung des Produktes dadurch erreicht, dass der Faktoreinsatz in der Konstruktion
(einmalig) erhoht, wihrend der Faktoreinsatz in der Fertigung, nimlich fir Nacharbeit, reduziert
wird. Im Beispicl 4 ist es das Ziel, durch Qualifizierung und Anderung der Ablauforganisation
die Fertigungskosten insgesamt zu senken und, soweit eine Ausschussreduzierung eintritt,
gleichzeitig den Output zu steigern.

Wie diese Beispiele zeigen, kann die Beziehung zwischen Qualitdtsverdnderungen und
Produktivitiitsveriinderungen sehr unterschiedlich sein. Eine allgemeingiiltige funktionale
Beziehung lisst sich nicht herstellen. Allerdings lassen sich Qualitidtsinderungen, soweit sie
durch Verfahrensinderungen bewirkt werden, in ihrer Produktivititswirkung bewerten, wenn
die Mengeniinderungen auf der Input- wie der Outputseite durch die klassischen Verfahren der
Wirtschaftlichkeitsrechnung ausgewertet werden.

Funktionale Bezichungen lassen sich dagegen darstellen, wenn wir uns auf die
Qualitdtskosten im engeren Sinne konzentrieren. Nach DIN 55350 werden sie als Kosten
definiert, die "vorwiegend durch Qualitdtsforderungen verursacht sind, d.h.: Kosten, die durch
Titigkeiten der Fehlerverhiitung, durch planmissige Qualitdtspriifung sowie durch intern oder
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extern festgestellte Fehler verursacht sind”. Im gleichen Sinne teilt die Deutsche Gesellschaft fiir
Qualitiit e.V. die Qualitiitskosten in drei Klassen ein, namlich in Fehlerverhiitungskosten,
Priifkosten und Fehlerkosten.

Da die tatsiichlichen Fehlerfolgekosten oder Fehlerkosten mit der Zahl der Fehler steigen und
die Fehlervermeidungskosten inklusive der Priifkosten gegenliufig zur Fehlerrate angenommen
werden, kann ein Optimum der Gesamtqualitdtskosten angegeben werden, das in Abb. 27
gezeigt wird.

A
Qualitats- Gesamtqualitdtskosten
kosten
Fehlerkosten
|
|
Fehlerverhitungs- |
kosten |
|
|
| A
100% <«———————  — Fehleranteil 0%
0% Verfligbarkeit > 100%

Abb. 27: Modell zur Qualititskostenoptimierung?’

Diese graphische Darstellung des Optimums  gibt  freilich nur modelltheoretische
Ansatzpunkte. In der Praxis wird es darauf ankommen, eine Qualititsstrategie einzufiihren, die
dem stindigen Wandel von Betrieb und Markt gerecht wird. Eine Steuerung der spezifischen
Massnahmen der Qualitiitssicherung kann auf verschiedene Qualititskennzahlen zuriickgreifen,

97 Quelle: Brunner, J. (1987), S. 14, auch S. 12-18.
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wie sie von der Deutschen Gesellschaft fiir Qualitiit e. V. in anschaulicher Weise wiedergegeben
werden (Vgl. Abb. 28).

Zahler

Qualitatskostenkennzahl mit

Nenner (mogl. Bezugsgrossen)

Gesamte Qualitatskosten, oder Fehler-
verhatungs-, oder Pruf- und Fehlerkosten,
oder Fehlerkosten usw.

Umsatz, Werkleistung,
Herstellkosten, Produktionswert,
Anzahl der produzierten Einheiten

Kosten der Fertigungs-, Zwischen- und
Endprifungen, dazu ggf. Ausschuss,

Werkleistung, Herstellkosten,
Produktionswert, Wertschépfung,

Nacharbeit, Wertminderung.
Kosten far Sortier- und Wiederholungs-
prafungen

Fertigungskosten, Fertigungslohnkosten,
Fertigungspersonal (Kopfzahl),
Anzahl der produzierten Einheiten

Qualitatskosten je Kostenstelle,
je Abteilung oder je Unternehmens-

Gesamtkosten der Kostenstellen,
Abteilungen oder des Unternehmens-

bereich bereichs
Gewabhrleistungs- und Produzenten- Umsatz
haftungskosten

Kosten der Eingangsprafung - Wert- oder mengenmassiges

Einkaufsvolumen

Abb. 28: Systematik fiir Qualititskennzahlen98

Die Qualitiit als Hebel fiir die Steuerung von Produktivitiitsfortschritten hat im vergangenen
Jahrzehnt einen deutlichen Wandel in der Industrie eingeleitet, der noch in vollem Gange ist. In
der klassischen Serienproduktion wurde am Ende der Fertigung oder am Ende von Teil-
prozessen durch spezielle Qualititspriifer eine  stichprobenweise oder vollstindige
Qualititskontrolle durchgefiihrt. Dadurch wurde die Qualititssicherheit gegeniiber dem
Abnehmer bzw. Endkunden aufrechterhalien. Qualititsmingel in einer frithen Phase der Produk-
tion durchliefen jedoch kostenverursachend weitere Schritte bis hin zur Qualitdtskontrolle. Im
Gegensatz  dazu  umfasst  eine  moderne Strategie  qualititsorientierter  Produktion
qualititssichernde Massnahmen in allen Phasen des Prozesses. Die Analyse von Fehlern und
Fehlermoglichkeiten wird schon in der Konstruktion des Produkts und in der Fertigungsplanung
beriicksichtigt, ~durch  Schulung der Mitarbeiter wird  Qualitdtsbewusstsein  und
qualititssicherndes Verhalten gestidrkt. Die Qualititsverantwortung wird in die Fertigungs-
gruppen  selbst  ibertragen und  Qualititskontrolle an  zahlreichen  Punkten des
Fertigungsprozesses durchgetiihrt. Dieser Strategie liegt der produktivitdtsorientierte Gedanke
zugrunde, dass Fehlervermeidung kostengiinstiger als Fehlerbehebung ist und dass die Kosten

98 Quelle: DGQ (1985), S. 36.
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der Fehlerbehebung umso hoher sind, je weiter der fehlerverursachende Arbeitsgang und der
Vorgang der Fehlerentdeckung und Fehlerkorrektur im Gesamtprozess der betrieblichen
Wertschdpfung auseinanderliegen. Die konsequente Durchfiihrung dieses Prinzips im Konzept
des Total Quality Management®® japanischer Automobilfabriken hat nach einer MIT-Studie im
Jahre 1989 dazu gefiihrt, dass im Vergleich zu europiischen Unternehmen in Japan bei einer um
fast 40 % niedrigeren Fehlerrate eine annithernd doppelt so hohe Arbeitsproduktivitiit, gemessen
in Stunden pro Fahrzeug, erreicht wurde!00. Allerdings spielt hierbei die Wertschopfungstiefe
auch eine Rolle.

4.2.3. Die Zeit als produktivititstreibendes Merkmal
4.2.3.1. Ausprigungen des Zeitbegriffs

In der betrieblichen Praxis kdnnen verschiedene Ausprigungen des Zeitbegriffs unterschieden
werden. Das Verstindnis der Wertschopfung als Prozesskette impliziert eine Folge von
Handlungen, die im Zeitablauf stattfinden. Dabei sind verschiedene Zeitaspekte in den
betrieblichen Funktionsbereichen von Bedeutung, wie die nachfolgende Aufzihlung ohne
Anspruch auf Vollstindigkeit zeigt:

- Ausfallzent - Leerzeit

- Bearbeitungszeit - Lieferzeit

- Durchlaufzeit - Nutzungsdauer
- Entwicklungszeit - Stillstandszeit
- Fertigungszeit - Transportzeit

- Informationszeit - Wartezeit

- Lagerdauer

Es ist bemerkenswert, dass mit Ausnahme der Nutzungsdauer die Zeiten moglichst minimiert
werden sollen. So sollen z.B. die Durchlaufzeit und die Entwicklungszeit, aber auch die
Lagerdauer oder die Leerzeit, auf ein Minimum reduziert werden. Dabei geht es einerseits
darum, die Bindung von Ressourcen moglichst gering zu halten, und andererseits darum, iiber
das Ergebnis eines Prozesses moglichst frithzeitig verfiigen zu konnen, d. h. friithzeitig Nutzen
zu ziehen. Wiihrend also die Prozesse in der Regel dem Ziel der Zeitverkiirzung unterliegen,
sind die Potentiale des Unternehmens, z.B. Anlagevermogen oder Organisation, auf Dauer
angelegt. Bei Gebduden und Maschinen z.B. wiinscht man sich eine moglichst lange
Nutzungsdauer, also gerade das Gegenteil von der sonst angestrebten Zeitminimierung.

4.2.3.2. Bezichungen zwischen Zeit und Produktivitait

Bei der Analyse der Beziehungen zwischen Zeit und Produktivitiit stehen drei Aspekte im
Vordergrund:

99 Vgl. Bosenberg, D., Mctzen, H. (1992), S. 1531F.
100 vgl. Womack. J. et al. (1990), S. 92.
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! ® Bearbeitungszeit

® Marktverfiigbarkeit
® Ressourcenbindung

Die Bearbeitungszeir ist seit langem Gegenstand der Analyse und von Rationalisierungs-
bemiihungen. Das klassische Dilemma der Fertigungssteuerung gilt auch weiterhin. Es besteht in
dem Widerspruch zwischen minimalen Durchlaufzeiten einerseits und maximaler Auslastung der
Maschinen andererseits. "Neben diesen traditionellen Zielsetzungen treten heute aus Griinden
des Wettbewerbs verstirkt die Durchlaufzeitminierung und Maximierung der Termintreue in den
Vordergrund"!01.  Diese konkurrienden Zielsetzungen erfordern ein hohes Mass an
Koordination. Gegenwirtig wird hierauf mit der Verkettung von Fertigungsprozessen und mit
den Bestrebungen nach mehr Flexibilitit reagiert.

Die Marktverfiigharkeit ist gekennzeichnet durch kurze Entwicklungs- und Lieferzeiten. Sie
bringen unmittelbar Wettbewerbsvorteile und verbessern damit die Output-/Input-Relation. Das
Argument wird fiir die Unternehmen umso wichtiger, je schneller der technische Fortschritt ist.

Der dritte Punkt, der die Produktivitit in zeitlicher Hinsicht massgeblich beeinflusst, ist die
Bindung der Ressourcen durch die Prozesse. Ausgehend vom zunichst trivialen Tatbestand,
dass leerstehende Kapazititen nur Kosten verursachen, aber keine Erlose erwirtschaften kdnnen,
trachtet man nach einer moglichst hohen Auslastung einerseits, und einer Verkiirzung der
Ressourcenbindung andererseits. Bei gegebenen Fertigungsmethoden kommt es dabei vorrangig
auf die Nutzung der Absatzméoglichkeiten und die darauf abgestimmte interne Koordinierung an.

Durch neue Fertigungsverfahren und Methoden, die oft mit einer neuen Produktentwicklung
einhergehen, konnen auch vollig neue Kapazititen geschaffen werden. Stichwort hierfiir ist das
CIM-Konzept (Computer-Integrated Manufacturing), das u.a. von einer grosseren Flexibilitit
der Kapazititselemente ausgeht, die Mehrfachverwendungen fiir unterschiedliche Produkte
zulassen. Damit wird auf das Auslastungsrisiko der Kapazititen reagiert.

Ein wichtiger Punkt ist auch die Vermeidung von Lagerzeiten. Der Grundsatz ist hier, dass
Lager nur Kosten verursachen, und zwar einmal fiir sich selbst als Kapazitits- und
Unterhaltskosten und zum anderen fiir die zu lagernden Produkte als Zins- und Risikokosten.
Deshalb herrscht die Tendenz vor, Lager sowie Zwischenlager in der Produktion mdglichst zu
vermeiden.

In der Flexibilisierung der Fertigung und in der Verringerung, wenn méglich Vermeidung,
des Lagerbestandes, driickt sich eine zeitliche Anpassung aus, die unmittelbar Folgen auf die
Produktivitiit des Unternehmens hat.

Verschiedene Ansitze zur Bewirtschaftung der Zeit in Unternehmen gehen von der
Beziehung zwischen Zeit und Produktivitit aus und entwickeln Strategien des Zeit-
managements, die alle prozessnahen Funktionen des Unternehmens einbeziehen und dem Ziel
der Produktivititssteigerung dienen. Mit den Stichworten "Flussoptimierung” und "Just-in-

10T wicndaht, H., Wedemeyer, H. (1990), S. 408.
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Time” sind wesentliche Strategien der Zeitoptimierung in Fertigung und Materialwirtschaft
angesprochen.

Zur Einfiihrung des "Just-in-Time"-Prinzips wird von vier Thesen ausgegangen, die von
Wildemann beschrieben werden.102 Sie werden hier in knapper Form zusammengefasst:

® Bestinde sollten moglichst vermieden werden. Jede Stauung widerspricht dem Flussprinzip.
Mittel dazu sind die Umgestaltung bzw. Neuorientierung der Fertigungseinrichtungen, so
dass ihre Aufstellung und Bearbeitungsfolge dem Flussprinzip besser entspricht. Diese
Umschichtung von Umlaufvermdgen zu Anlagevermdgen verspricht bessere Durchlaufzeiten
und mehr Flexibilitit durch Maschinen, die die Produktvarianten genau dann produzieren,
wenn sie benotigt werden. Als Beispiel dienen flexible Fertigungssysteme (FFS), die mit dem
CIM-Konzept gesteuert sind (Vgl. Abschnitt 4.2.6.).

@ Bestiinde verdecken Storungen und Fehler innerhalb der Ablauforganisation. Storanfillige
Prozesse werden bei Vorhandensein von Bestinden nicht aufgedeckt, weil sie durch
substitutives Arbeiten ausgeglichen werden. Durch Senkung der Bestidnde wird deshalb eine
permanente Rationalisierung initilert. Sie wird neben der Reduzierung der Bestinde
unmittelbar auf die zeitliche Produktivitiit Einfluss nehmen.

® Eine drastische Verringerung der Durchlaufzeiten kann durch eine Entflechtung der
Produktbeziehungen oder durch Fertigungssegmentierung erreicht werden. Die Produktion
wird in Teilbereiche aufgeteilt, die moglichst autonom zu steuern sind.

® Die Vorteile der Flussfertigung sollen auf die Losfertigung iibertragen werden. Die
Forderung betrifft insbesondere die Riistzeitminierung, fiir die bei flexiblen Losen, neben
besonderen Maschinen, spezielle Handhabungsgeriite gebraucht werden.

Die Einbringung dieser Thesen in ein Gesamtkonzept des prozessorientierten Betriebs-
geschehens und das Prinzip der lagerlosen Fertigung erzeugen die produktivititstreibende
Wirkung. Sie wird ergiinzt durch selbststeuernde Regelkreise, gruppenbezogene Entscheidungen
und Motivationssysteme (z.B. bei Kanban).

Eine weitere Strategie des Zeitmanagements zur Steigerung der Produktivitidt wird durch das
Stichwort "Simultaneous Engineering" gegeben. Eine Untersuchung der Automobilindustrie
durch das MIT hat aufgezeigt, dass die durchschnittliche Entwicklungszeit fiir ein neues Auto in
Europa knapp 60 Monate betriigt, wiithrend in Japan dafiir ein Zeitraum von nur 46 Monaten
erforderlich ist. Die durchschnittliche Anzahl an Ingenieurstunden fiir ein neues Automodell fiel
ebenfalls deutlich geringer zugunsten Japans aus - mit 1,7 Mio Stunden, wiihrend in Europa 2,9
Mio Stunden aufgewandt wurden.!93  Dabei ist auch hier die unterschicedliche
Wertschopfungstiefe (Entwicklung und Konstruktion) zu sehen (Vgl. Abschnitt 4.2.5.).

Im Verhiltnis zum waditionellen Vorgehen, bei dem die Arbeiten der Entwicklung, der
Konstruktion, der Beschaffung von Werkzeugen und Vorrichtungen, der Fertigungsplanung, des

102 Vgl. Wildemann, H. (1987), S. Al - 4(f, sichc dort auch weitere Literaturangaben.
103 vgl. Womack, J. ct al. (1992).
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Tests und der Markteinfiihrung nacheinander oder jedenfalls mit geringer Uberlappung voll-
zogen werden, da jeweils die eine Abteilung auf den Arbeitsergebnissen der vorangehenden /
Abteilung aufbaut, stiitzt sich das Konzept des Simultaneous Engineering auf die enge
Zusammenarbeit aller Beteiligten in einer friihen Phase der Entwicklung. Durch gemeinsame
Erarbeitung und Verabschiedung des Konzepts wird eine Basis geschaffen, von der aus die
genannten Vorginge mit starker Uberlappung, z.T. auch gleichzeitig, ablaufen konnen. Auf
diese Weise konnte z.B. bei der Mannesmann Demag die Entwicklung von Mobilkranen bis hin
zur Serienreife und zur Markteinfithrung von etwa 24 auf 15 Monate reduziert werden. Dabei
wurde der Gesamtaufwand fiir die Entwicklung, also die Inputseite der Produktivitit, reduziert.
Im Vordergrund stand allerdings die friihzeitigere Bereitstellung marktreifer Produkte, d.h. die
Verbesserung der Produktivitét durch hoheren Output.

Bisheriges Vorgehen

Konstruktion |

Fertigungsplanung [

Betriebsmittelkonstruktion |

Materialbeschaffung |

Bau

Test

Heutiges Vorgehen

Konstruktion | At = 6 Monate

—_X

|
Fertigungsplanung :

Betriebsmittelkonstruktion

Al =9 Monate

-0 —

I Materialbeschaffung I
I Bau

1 | | ] | ] 1 1 L L1 1 | 1 L L |- | 1 Zeit
4

Abb. 29: Entwicklung und Bau Prototypen AT-Krane 30-100 t

Mit der Senkung der Entwicklungsdauer wird die Ressourcenbindung reduziert, die
Notwendigkeit konstruktiver Anpassungcn an Anderungen von Markt und Technik sinkt und
der Markteintritt wird beschleunigt. Damit hat die Zeit in der Entwicklung eine doppelte |
Hebelkraft (vgl. Abb. 30). Einmal fiihrt die Verkiirzung der Entwicklungszeit zu Kosten-
einsparungen (Effizienz) und zum anderen - dies ist bei kurzen Produktlebenszyklen meist noch
viel entscheidender - bringt ein friiher Markteintritt grossere Absatzmengen, hohere Stiickerlose
und insgesamt eine breitere Abdeckungsbasis fiir die fixen Kosten einer Produktgeneration
(Effektivitit).
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Effektivitats- und Effizienzwirkungen der
Entwicklungszeit

Kirzere
Entwicklungs-
zeiten

Kurzere
Ressourcenbindung

Friherer
Markteintritt

Effektivitat Effizienz

Geringere
Entwicklungskosten

Mehr Umsatz,
héhere Preise

Héheres
Ergebnis

Quelle: Schmeilzer, Hermann J.: Organisation und Controlling der Entwicklung von Serienprodukten, Karlsruhe 1991

Abb.30: Effektivitits- und Effizienzwirkungen der Entwicklungszeit 104
4.2.4. Die Flexibilitat als produktivitatstreibendes Merkmal

4.2.4.1. Kennzeichnung der Flexibilitit

In Zeiten dynamischer Veridnderungen ist von Unternehmungen ein hohes Mass an Flexibilitit
gefordert. Sie miissen auf die Entwicklung der Miirkte und neue Technologien ebenso wie auf
das Geschehen in der sonstigen Unternehmensumwelt moglichst schnell reagieren kdnnen.
Flexibilitit bedeutet daher, dass die Unternehmung zusitzliche Handlungsmoglichkeiten besitzt
oder sich schafft, um gednderten Anforderungen gerecht zu werden.

¢ Dabei geht Flexibilitiit iiber den Begriff der Anpassungsfithigkeit hinaus. Sie bezeichnet nicht
_nur die Reaktion auf Stérungen und geiinderte Datenkonstellationen, sondern beinhaltet auch
die Maoglichkeit zu antizipativer bzw. priventiver Gestaltung im Hinblick auf potentiell
‘verinderliche Datenkonstellationen195. Sie kann daher als Aktionsfihigkeit in Form von
Freiheitsgraden der Entscheidung und des Handelns gegeniiber intern oder extern bedingten
sowie aktuellen oder potentiellen Stérungen bzw. Gefahren und Chancen verstanden werden.

104 Quelle: Schmelzer, H.J. (1991), S. 89.
05 vgl. Wolf, J. (1989). S. 10.
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Flexibilitit driickt sich darin aus, dass man den Handlungsspielraum besitzt, um gednderte |
Anforderungen zu erfiillen und neu auftretende Chancen zu nutzen. Steigende Anforderungen an

die Flexibilitit bei der Geschiiftsfithrung bestimmen daher zunehmend Aufbauorganisation und

Fiihrungssysteme der Unternehmen.

Fiir eine Beriicksichtigung der Flexibilitiit als Planungsziel und seine Konkretisierung ist eine
Beschriinkung auf die Aktionsmdoglichkeiten der Unternehmung zu eng. Flexibilitit ist kein Ziel
an sich; sie ist auf die lingerfristige Erfolgssteigerung gerichtet. Deshalb strebt man nicht einfach /
nach einer moglichst grossen Flexibilitit. Man versucht sie nicht zu maximieren. Die
unternehmensseitige Flexibilitidt als Menge ihrer Handlungsmoglichkeiten ist den potentiellen
Handlungserfordernissen gegeniiberzustellen. Erst iiber die Abstimmung zwischen dem ,
"Flexibilitdtsangebot" der Unternehmung und der "Flexibilititsnachfrage” wird erkennbar, .
welches Mass an Flexibilitdt zweckmassig ist. ’

Zum einen kann sich die Flexibilitit als Eigenschaft auf die Handlungstrager Mensch und
Maschine sowie die einsetzbaren Giiter, also die Elementarfaktoren, beziehen. Dann beschreibt
sie den Handlungsspielraum von Akteuren bzw. die Verwendbarkeit von Objekten. Zum
anderen lisst sie sich lber die verschiedenen Entscheidungs- und Handlungsbereiche der
Unternehmung kennzeichnen. Auf diesem Weg gelangt man entsprechend Abb. 31 zu einer
Differenzierung der Flexibilitdt nach Funktionsbereichen, Fristigkeit und weiteren betrieblichen
Gliederungskriterien.

KRITERIEN AUSPRAGUNGEN DER FLEXIBILITAT

Elementarfaktoren Objcktflexibilitit Arbcitsmittelflexibilitit Subjektflexibilitit

Betricbliche Verrichtungen Flexibilitdt der Flexibilitit der Flexibilitit der
Giltergewinnung Giitererstellung Giiterverwertung

Fristigkeit der Anpassung Kurzfristige Mittelfristige Langfristige
Flexibilitit Flexibilitidt Flexibilitit

Giitersphire der
Flexibilititsbeschreibung

Finanzwirtschaftlichc
Flexibilitit

Lcistungswirtschaftlichc
Flexibilitiit

ProzeBebene betricblichen Planungsflexibilitit Realisationsflexibilitit
Handclns

Art dcs Ziclbezugs Sachziclbczogene Flexibilitat Formalziclbczogenc Flexibilitiit
BezugsgroBc des Inputbezogenc ProzcBbezogene Outputbczogene
Input-Output-Modclls Flexibilitit Flexibilitit Flexibilitit
Marktscite Angcbotsflexibilitat Nachfragcflexibilitiat
Entscheidungsgegenstand Zielflexibilitat Mittelflexibilitit

Abb. 31:

Differenzierung der Flexibilitiit nach unterschiedlichen Kriterien
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Um operationale Masse der Flexibilitiit zu entwickeln, muss man sich auf einen konkreten
Bereich beziehen. Dies soll am Beispiel der Produktion geschehen, da sie einen wichtigen
Ausgangspunkt fiir eine Kennzeichnung der Beziehungen zwischen Flexibilitit und Produktivitit
bildet. Die Produktionsflexibilitit bezeichnet das Anderungsvermogen des Produktionssystems.
Als wichtige Komponenten der fertigungstechnischen Flexibilitiit werden aus ingenieurwissen-
schaftlicher Sicht entsprechend Abb. 32 eine technologische, strukturelle und kapazitive
Flexibilitit unterschieden. Betriebswirtschaftlich trennt man insbesondere zwischen quantitativer
und qualitativer sowie zeitlicher, rdumlicher und kostenmissiger Flexibilitdt. Dabei versteht man
unter quantitativer  Flexibilitit den mengenmiissigen  Spielraum  einer  bestimmten
Verrichtungsart, wihrend sich die qualitative Flexibilitidt auf das Spektrum an unterschiedlichen
Verrichtungsarten bezieht. Die zeitliche Flexiblitit betrifft den Zeitbedarf fiir die
Anpassungsvorginge zwischen dem Erkennen des Anderungsbedarfs und seiner Realisierung.
Mit der ridumlichen Flexibilitit wird die Fihigkeit zur Verinderung rdumlicher Zuordnungen des
Produktionssystems erfasst. Die kostenmiissige Flexibilitdt bemisst sich durch die aus den

Anpassungsvorgiingen entstehenden Kosten.

FLEXIBILITATS- FLEXIBILITATS- ERLAUTERUNG
GRUPPEN KOMPONENTEN
Durchfiihrbarkeit mebrerer Fertigungs-
Viclseitigkeit aufgaben mit der gleichen Produktions-
Technologische miticlausristung
Flexibilitat Fahigkeit der Anpassung des Produktions-
Umriistbarkeit apparates an zukiinftige, tcchnologisch
verschicdene Fertigungsaufgaben
Wahlmdglichkeit zwischen Bearbeitungs-
Durchiauf- pladen zur Erfiillung cincr Fertigungs-
[reiziigigkeit aufgabe
Strukturelle s
Flexibilitit Existenz von mchr als den zur momentancn
Fertigungsredundanz Funktionscrfiillung notwendigen Produktions-
mitteln
Erweiterungs- Quantitative Leistungsreserve cines
fihigkeit Produktionssystems
Kapazitive Kompensations- Fihigkcit zum Ausgleich quantitativer
Flexibilitit fihigkeit Verschicbungen im Produktionsprogramm
Fahigkeit zum quantitativen Ausgleich
Speicherfahigkeit innerhalb ciner Bearbeitungslinie,
z.B. duch Zwischenlagcrung

Abb. 32: Komponenten fertigungstechnischer Flexibilitdt

Flexibilitit bringt die Verwendungs- und Variationsmoglichkeiten von Kapazititen106 zum
Ausdruck. Wihrend man mit dem Begriff Kapazitit das Leistungsvermdgen eines Potentials
bezeichnet, zielt die Flexibilitiit auf seine unterschiedlichen Nutzungsarten und -mengen ab.

106 Vgl. hicrzu Wedcekind, (1992), S. 52 (1.; Kipper, H.-U. (1992).
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Deshalb bietet es sich an, konkrete Masse der Flexibilitdt unter Verwendung von Ansédtzen der
Kapazititsdefinition und -messung zu entwickeln.107 Sie erfassen z.B. die von einer Anlage oder
einem umfassenderen Produktionssystem durchfiihrbaren Verrichtungsarten, deren konkrete
Merkmale und die Qualitdt der Durchfiihrung dieser Verrichtungen. Typische technische
Verrichtungsarten sind beispielsweise Abdrehen, Bohren usw., welche durch die Merkmale der
Bearbeitungsgeometrie, der Oberflichengiite usw. niher beschrieben werden konnen. Das
Flexibilitdtsangebot eines Produktionssystems kann z.B. iiber eine Zusammenstellung der von
ihm durchfiihrbaren konkreten Verrichtungsarten und -mengen in “Kapazititsmatrizen"108
operationalisiert werden. In entsprechender Weise lassen sich die Flexibilitdtsnachfrage und die
zu deckende Differenz iiber operationale Masse erfassen. Auf dem Weg iiber die Massgrossen
der Kapazitit gelingt es, den urspriinglich sehr allgemeinen Begriff der Flexibilitit durch
messbare Grossen zu konkretisieren.

4.2.4.2. Beziehungen zwischen Flexibilitat und Produktivitit

Flexibilitit bringt lediglich die Breite von Handlungen zum Ausdruck. Sie zielt auf die
 Vielfalt, nicht auf die einzelne durchfiihrbare Handlung ab. Deshalb kann man nicht die
Flexibilitit eines einzelnen Prozesses messen. Sie ergibt sich vielmehr aus der Fiille von
Handlungen, die durchfiihrbar sind. Zudem sind mit ihr nicht die durchgefiihrten Handlungen,
sondern die Handlungsmoglichkeiten angesprochen. Aus diesen Aspekten ergibt sich, dass
Flexibilitit im Unterschied zu Produktivitit und Erfolg nicht aus den realisierten Prozessen
herleitbar ist. Sie kennzeichnet vielmehr ein Potential.

Dies bedeutet einmal, dass Flexibilitit keine Zielgrosse neben Produktivitdt und Erfolg,
sondern einen Einflussfaktor zu ihrer Erreichung darstellt. Von der Flexibilitit eines Systems
hingt es ab, welche Produktivitidt und welchen Erfolg es erreichen kann. Deshalb erméglichen
nach dem oben skizzierten Beispiel!®? Flexible Fertigungssysteme eine Steigerung der
Produktivitiit durch kiirzere Umriistzeiten, niedrigere Bestinde und schnellere Durchlaufzeiten. '

Zum anderen ist die Schaffung von Flexibilitit kein Merkmal der kurzfristigen Planung. Da
Flexibilitit ~ sich auf Potentiale bezieht, muss sie lingerfristig gestaltet werden. Thre
Zweckmiissigkeit kann sich vielfach nur iiber einen lingeren Zeitraum hinweg zeigen. Sie gehort
daher zu den strategischen Einflussfaktoren der Produktivitit.

Hinzu kommt der enge Zusammenhang zwischen Flexibilitit und Risiko. Die
Zweckmiissigkeit von Flexibilitit zeigt sich an der Gegeniiberstellung des vom Markt
geforderten Variationsspektrums als Flexibilitdtsnachfrage und den von einer Unternehmung
realisierbaren Handlungsmoglichkeiten als Flexibilititsangebot. Die Flexibilitit eines lingerfristig
gebundenen Potentials muss auf eine weitgehend ungewisse Nachfrage hin festgelegt werden.
Wegen der unvollkommenen Information wird seine Kapazitit breit, also flexibler ausgelegt, um
kiinftige ~ Nachfrageschwankungen  ohne  kostspielige ~ Anpassungsmassnahmen  oder

Neuinvestitionen befriedigen zu konnen. Die Schaffung von Flexibilitdt dient daher der

107 vl Kiipper, H.-U. (1992), S. 118-120; Kern, W. (1992), Sp. 1055 f.
108 val. Wolf, J. (1989), S. 34 ff. und S. 134 (f.
109 Abschnitt 4.2.3.2.
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Risikominderung. Wenn eine Unternehmung alle kiinftigen Auspriagungen der Nachfrage genau

kennen wiirdé; konnte sie ihr Potential genau mit der Handlungsbreite auslegen, die hierfiir

notwendig ist. Auf diesem Weg liesse sich ein Hochstmass an Ubereinstimmung zwischen
Flexibilitidtsnachfrage und -angebot und damit an Produktivitdt erreichen. Da sie dieses
vollkommene Wissen nicht besitzt, ist in vielen Fillen eine grossere Flexibilitit zweckmassig.
Mit ihr wird das Risiko verringert, wegen unerwarteter Nachfragednderungen z.B. iiber eine
schlechtere Kapazititsauslastung eine geringere Produktivitdt hinnehmen zu miissen.

Die Berticksichtigung des Risikoaspekts weist auf die mehrdeutige Beziehung zwischen
Flexibilitdt und Produktivitdt hin. Nicht jede Steigerung der Flexibilitit bzw. genauer des
Flexibilitdtsangebots fiihrt zu einer Erhthung der Produktivitit. Wenn man davon ausgeht, dass
eine flexiblere Auslegung von Potentialen i.d.R. mit hoheren Investitionsausgaben verbunden ist,
steigert sie die Einsatzseitt der Produktivititsbeziehung. Soweit das grossere
Leistungsspektrum durch die Erzeugung entsprechender Produkte genutzt werden kann,
beeinflusst die Steigerung der Outputseite die Produktivitdt positiv. Lisst sich die quantitative
und qualitative Kapazitdt hingegen nicht nutzen, so sinkt die Produktivitdt. Deshalb muss die
Unternehmung eine im Hinblick auf Produktivitit und Erfolg optimale Flexibilitdt zu erreichen
suchen.

Die Beurteilung der Flexiblitit hidngt jedoch nicht allein von der mit ihr tatsdchlich realisierten
Produktivitdt ab. Sie wird auch von dem Wissensstand des Entscheidungstrigers im
Entscheidungszeitpunkt und seiner Risikoneigung bestimmt. Verfiigt er iiber wenig
Informationen und ist kein besserer Informationsstand erreichbar, wird er eher ein Potential mit
hoherer Flexibilitit schaffen. Diese wird ein risikoscheuer Entscheidungstriger in der Regel
breiter auslegen als ein risikofreudiger. Damit steigt die Wahrscheinlichkeit, das kiinftige
Nachfragespektrum abdecken zu konnen. Ein risikofreudiger Entscheidungstriger wird
hingegen eher bereit sein, auf ein engeres Nachfragespektrum zu setzen, um dann mit
geringerem Kapitaleinsatz - bei Eintreffen seiner (riskanteren) Erwartungen - eine hohere
Produktivitit und grosseren Erfolg zu erzielen.

4.2.5. Wertschipfungstiefe als produktivititsgestaltender Faktor

Gesamtproduktivitit haben wir an anderer Stelle in Teilproduktivititen, bezogen auf einzelne
Einsatzfaktoren, zerlegt. Ebenso ldsst sich die Gesamtproduktivitit eines Unternehmens in
Teilproduktivititen organisatorischer Einheiten wie z.B. Betriebe, Kostenstellen oder
Arbeitpliitze aufteilen, aber auch nach Funktionen und Teilschritten des Wertschépfungsprozes-
ses. Bei der operativen Steuerung der Produktivitiit gehen wir in der Regel von vorhandenen
Strukturen und Kapazititen aus und betrachten Produktivititsverinderungen.

Bei der Frage nach strategischen Einflussfaktoren auf die Produktivitit muss man
Veridnderungen der Strukturen miteinbeziehen. Dies gilt fiir Aufbau- und Prozessstrukturen
(Vgl. Abschnitt 4.2.1.) genauso wie flr Strukturinderungen aus der Umgestaltung der
Wertschopfungstiefe.
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Als Wertschopfung bezeichnen wir die Gesamtleistung eines Unternehmens, vermindert um
die bezogenen Vorleistungen in Form von Fertigungsstoffen und Fremdleistungen. Eine
Verdnderung der Wertschopfungstiefe kann erfolgen durch:

- Zukauf bisher selbst erstellter Produkte bzw. selbst erbrachter Leistungen,

- Aufbau oder Erwerb von Kapazitdten zur Herstellung bisher zugekaufter Produkte bzw.
Leistungen.

Wird also die Wertschopfungstiefe als produktivititsgestaltender Faktor angesehen, dann ist
die Frage nach der Optimierung der Wertschopfungstiefe zu stellen. Da ein eindeutiger
funktionaler Zusammenhang (etwa in dem Sinne, dass mit steigender (sinkender) Wert-
schopfung auch die Produktivitit steigt (sinkt)), offensichtlich nicht gegeben ist, sollten sich
Unternehmen einerseits an den fiir "Make or Buy"-Entscheidungen iiblichen Kostenkriterien
orientieren, andererseits sollten sie sich an den vorhandenen oder zu schaffenden Koordina-
tionsinstrumenten zur Steuerung der eigenen Wertschopfungsketten bzw. der des Zulieferers
ausrichten.

Eine Prizisierung dieser noch recht globalen Aussagen kann aus den Konzepten zur
vertikalen Integration sowie aus den Ansiitzen der "Lean Production”-Philosophie abgeleitet
werden.

Konzepte zur vertikalen Integration gehen von dem Denkrahmen einer Wertschopfungskette
aus, innerhalb derer ein betrachtetes Unternehmen angesiedelt ist.

Bei Verdnderungen der Wertschopfungstiefe sind folgende strategische Entscheidungen zu
fillen:

- Richtung der vertikalen Integration: Ein Unternehmen hat die Moglichkeit, seine Wertschop-
fungstiefe "downstream” zu erweitern, indem es nachgelagerte Funktionen (Distributions-
und Handelsfunktionen) iibernimmt. Ebenso kann es "upstream"”, also riickwirts, integrieren,
wenn es versucht, Funktionen aus seinem Beschaffungsmarkt zu tibernehmen.

- Tiefe der vertikalen Integration: Die zweite Entscheidung liegt in der Tiefe der vorwirts
oder riickwiirts orientierten Integration, d.h., in der Zahl der einzubeziehenden Stufen der
Wertschopfungskette. Entscheidungen tiber Verdnderungen der Wertschopfungstiefe
beeinflussen die Gesamtproduktivitiit eines Unternehmens sowohl von der Input- als auch
von der Outputseite. Insbesondere miissen die Verinderungen auf der Outputseite
beriicksichtigt werden, da sich mit Veriinderungen der Wertschopfungstiefe die Schnittstellen
zum Absatz- und/oder Beschaffungsmarkt dndern und damit neue Marktbedingungen fiir das
Unternehmen entstehen.
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Abb. 33: Wertschopfungskette!10

Durch diese Betrachtungsweise wird die strategische Dimension einer "Make or Buy"-
Entscheidung deutlich. Die Eigenherstellung erscheint nur dann sinnvoll, wenn die
Marktbedingungen der vor- oder nachgelagerten Marktstufe mit den spezifischen Stirken und
Schwiichen der betrachteten Unternehmung in Einklang gebracht werden kénnen. Nimmt man
als Beispiel ein Maschinenbau-Unternehmen, welches seine Wettbewerbsvorteile aus der Quali-
titsfithrerschaft bei konstruktionsintensiven Spezialmaschinen zieht, dann ist zu bezweifeln, ob
dieses Unternehmen auch in den vorgelagerten Marktstufen erfolgreich agieren wird, in denen es
um die Kostenfiihrerschaft bei standardisierten und hochvolumigen Vorprodukten geht.

In der Automobilindustrie wird das Lean-Production-Concept von einer Reduzierung der
Wertschopfungstiefe begleitet. Produktivititssteigerungen lassen sich hier aus den folgenden
Griinden erzielen:

- Economies of Scale beim Zulieferer: Soweit es moglich ist, gleiche oder dhnliche Teile
verschiedener Endprodukthersteller aus der Eigenfertigung in eine Zulieferungsstufe zu
verlagern, erzielt der Zulieferer Economies of Scale, die der Endprodukthersteller nicht

110 vgi. Hayes, R./ Wheclwright, S. (1984). S. 276.
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erreichen kann. Autositze und Instrumente sind klassische Beispiele des Zukaufs aus einer
leistungsfihigen Zulieferstufe.

- Reduktion der Komplexitdr: Mit einer Verlagerung reduzieren sich der Komplexititsgrad und
die Kapitalbindung im Endproduktunternehmen. Die Flexibilitidt gegeniiber Beschiftigungs-
schwankungen nimmt zu.

- Global Sourcing: Uber die Gestaltung der Wertschopfungstiefe lassen sich zudem
Kostenvorteile durch das International Sourcing, d.h. den Zukauf in Landern mit niedrigeren
Faktorkosten, erwirken. Dadurch werden Standortnachteile beim Montageunternehmen des
Endproduktes abgebaut.

Als Voraussetzungen fiir den Erfolg einer Strategie verminderter Wertschdpfung werden die
folgenden Punkte angefiihrt:

- Enwicklung der Kunden-Lieferanten-Beziehung: Die Kunden-Lieferanten-Beziehung ist auf
Dauer anzulegen und so zu entwickeln, dass Qualititsstandards, Planungszyklen, Lagerbe-
stinde, Zulieferrhythmen usw. abgestimmt werden kénnen.

- Koordination der Entwicklungs- und Konstruktionsfunktion: Insbesondere bei Fremdbezug
von ganzen Baugruppen sollte der Lieferant friihzeitig in die Entwicklung des Endproduktes
einbezogen werden und im Entwicklungs- und Konstruktionsprozess mitwirken. In der
japanischen Automobilindustrie werden 51 % der Gesamtkonstruktionsstunden eines Autos
bei Zulieferern geleistet, withrend dieser Anteil in Europa bei ca. 35 % und in den USA nur
bei 14 % liegt.!1! Hier wird der Kostenvorteil aus funktionalen Synergien auf die Konstruk-
tionsebene ausgedehnt, wo der spezialisierte Zulieferer gebiindeltes Know-how auf einem
Spezialgebiet in Produktivitidtsvorteile umsetzen kann.

4.2.6. Technischer Fortschritt und Produktivitit

Technischer Fortschritt und Innovation sind Begriffe, die im engen Zusammenhang mit der
Produktivitiit stehen. Hinter beiden Begriffen verbirgt sich vor allem die Fortentwicklung der
Technik, die sich auf

- Produkttechnologien und
- Verfahrenstechnologien

bezieht. Beide gehen in der Regel Hand in Hand.

Mit dem herkommlichen Ausdruck des Technischen Forischrittes verbindet man die
wirtschaftliche  Verbesserung der Faktorkombination durch Weiterentwicklung  der
Technologien sowie durch Erhthung des Kapitaleinsatzes und der Ausbildungsqualitit der an
den Wertschopfungsprozessen beteiligten Menschen.

1T val Womack, J.P., Jones, D.T., Roos, D. (1992), S. 124.
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Theoretisch gesehen wiire es wiinschenswert, den Technischen Fortschritt an der jeweils
bestmdglichen technisch-wirtschaftlichen Faktorkombination zu messen und diese dann auch als
Messlatte fiir das realisierte Produktivitiitsniveau heranzuziehen.

Das scheitert jedoch in den meisten Fillen daran, dass die optimale Faktorkombination als
absoluter Massstab nicht bestimmbar ist. Bei dieser unsicheren Informationslage erscheint es
zweckmissig, die Produktivitdtsrechnung als Planungs- und Lerninstrument zu sehen. Der Pro-
duktivitdtsfortschritt  wird dann  von Periode zu Periode gemessen, anhand der
Leistungsfdhigkeit der "best performer” (z.B. relative Kostenposition) beurteilt und daraus
Konsequenzen gezogen. Dabei kann es natiirlich auch das strategische Ziel sein, selbst die
Kostenfiihrerschaft zu erlangen bzw. zu halten.

Mit der Mikroelektronik als "Speerspitze" des technischen Fortschrittes ist /nnovation als
Begriff fiir die sprunghafte technologische Entwicklung in den Mittelpunkt geriickt. Innovation
dussert sich z.B. besonders deutlich in der Verbesserung des Preis-Leistungs-Verhéltnisses von
Speicherchips (vgl. Abb. 34) und erhoht damit die Anwendungsméglichkeiten der Mikro-
elektronik von Produktgeneration zu Produktgeneration. Dies gilt fiir die Kommunikations- und
Informationstechnologien genauso wie fiir die Mess-, Regel- und Prozesstechniken oder fiir die
Medizinische Technik.

Entwicklung des Preis-Leistungsverhdltnisses bei

o dynamischen Speichern
Milicentot (US Dollar (Preis je bit fiir DRAMSs)
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Abb. 34: Entwicklung des Preis-Leistungsverhiltnisses bei dynamischen Speichern 112

12 Quelle: Zimmermann, A. (1994), S. 964.
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In der Produktivititsrechnung entstehen dabei Zurechnungsprobleme, weil die Verbesserung
der Preis-Leistungs-Verhiiltnisse im wesentlichen nicht durch Rationalisierung, sondern durch
sprunghafte Steigerung der Leistungsfihigkeit der Bauelemente zustande kommt (vgl. Abschnitt
5.3.2.1.).

Beschleunigter technischer Fortschritt sowie die oben erwihnte Integration der Mikro-
elektronik in die Mess-, Regel- und Prozesstechnik, die Verbreitung leistungsfahiger Computer
und die dadurch moglichen Kommunikations- und Informationstechnologien revolutionieren
nicht nur die Produktionsprozesse im industriellen Bereich, sondern zunehmend auch im
Verwaltungs- und Dienstleistungssektor wie bei Handel, Banken und Versicherungen.

Der durch die Unternehmensstrategie zu definierende Zielkorridor der Unternehmens-
entwicklung wird durch Entwicklungsrichtung und -tempo des technischen Fortschritts
massgeblich mitbestimmt.

Die Marktsituation ist seit einigen Jahren durch eine zunehmende Variantenvielfalt, kurze
Entwicklungs- und Lieferfristen, hohe Qualititsstandards und eine insgesamt ansteigende
Produktkomplexitiit gekennzeichnet. Zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit miissen
Unternehmen durch innovative Prozesse Voraussetzungen schaffen, um flexibel auf kurzfristige
Verdnderungen der Nachfrage reagieren zu koénnen.

Die Interdependenzen zwischen Markt und Unternehmensstrategie stellen die
Unternehmensfithrung  vor  neue  Anforderungen: "Das Management muss einen
Orientierungswandel vollziehen, ndmlich weg von dem Denken in 'economies of scale', hin zu
einem Denken in 'economies of scope', von einem reinen Kostendenken hin zu einem Denken
auch in Kategorien wie Flexibilitit, Qualitit, Lieferbereitschaft und Service, das stirker
nutzensorientiert ist".113

Dabei haben zwei dominante Wirkungsfelder des technischen Fortschritts in der industriellen
Umsetzung bereits eine hohe Anwendungsbreite erreicht und sind gleichermassen mit hohen
Zukunfispotentialen verbunden: Es handelt sich um die flexible Automatisierung und die
Systemintegration.

Die Automatisierung und Integration betrieblicher Prozesse sind in Abhingigkeit der
Unternehmensspezifika so auszulegen, dass sie der strategischen Ausrichtung des Unternehmens
folgen und die Umsetzung der Geschiftsziele wirksam unterstiitzen. Dabei ist zu
beriicksichtigen, dass Automatisierung und Integration gegeniiber herkdmmlichen Losungen mit
hoheren Investitionssummen, hoherer Komplexitit und grossem Risiko verbunden sind. Zur
Begrenzung der erhthten Risiken ist ein betriebliches Gesamtkonzept der Automatisierung und
Integration erforderlich, das auf die unterschiedlichen Planungshorizonte der Projekte Riicksicht
nimmt und eine Realisierungsreihenfolge fiir die einzelnen Systemkomponenten sowie deren
Verkniipfung festlegt.

113 Zahn, E. (1985), S. 16.; vgl. auch Kloock, J., Sabel, H. (1993), S. 220.
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Automatisierung und Integration besitzen Synergiepotentiale, die sich in Kongruenz mit den
strategischen Unternehmenszielen in der Erfolgsrechnung positiv niederschlagen.

Flexible Automatisierung

Bestimmend fiir die technische Entwicklung der industriellen Produktion war die
Mechanisierung, die menschliche Arbeit ersetzt hat. Bei der Automatisierung verbindet sich die
Befreiung des Menschen von der fertigenden Titigkeit mit der Ubernahme von Steuerungs-,
Kontroll- und Korrekturfunktionen durch entsprechende Betriebsmittel.

Ein wesentlicher Meilenstein beim Ubergang von der Mechanisierung zur Automatisierung
war die Entwicklung der numerischen Steuerung und der Einsatz von NC-Maschinen. Die
Rechnerintegration fiihrte von der statischen Automatisierung von Teilbereichen hin zur
flexiblen Automatisierung ganzer Prozesse, die in ihrer Endstufe den flexibel automatisierten
Betrieb ermdglichen soll. Eine Gleichsetzung mit dem hiufig benutzten Begriff "mannloser
Betrieb” ist nur theoretisch denkbar, weil sich eine mannlose Fertigung in der praktischen
Realisierung mehr oder weniger auf Teilprozesse beschrinkt.

Komponenten der flexiblen Automatisierung im Fertigungsbereich sind neben den numerisch
gesteuerten Maschinen beispielsweise Handhabungseinrichtungen, fahrerlose Transportsysteme,
automatisierte Lager- und Qualititssicherungssysteme.

Die Kombination und Integration dieser Automatisierungskomponenten zielen in der
betrieblichen Praxis in der Regel auf flexible Fertigungssysteme. Diese bestehen im allgemeinen
aus mehreren Bearbeitungsmaschinen, peripheren Systemkomponenten (z. B. Werkstiick-
handhabung) und werden von einem Leitrechner gefiihrt. Dabei sind regelmissig folgende
Prozesse automatisiert: Prozessdurchfiihrung, Prozessiiberwachung, Werkstiickwechsel,
Werkstiicktransport, Werkzeugwechsel.

Auch im Fertigungsvorfeld hat die Rechnerintegration zu einem hohen Entwicklungsstand
automatisierter oder rechnergestiitzter Konstruktions-, Zeichnungs- und Arbeitsplanerstellung
beigetragen.

Messgrosse fiir die Automatisierung ist der Automatisierungsgrad, der fiir Anlagen oder
Prozesse beschreibt, in welchem Verhiiltnis die Gesamtzahl der erforderlichen Operationen (z.B.
Anzahl der Arbeitsgiinge, Fertigungsstunden) manuell oder automatisiert durchgefiihrt wird:

Automatisierte Operationen
Gesamtoperationen

Automatisierungsgrad =

Die wirtschaftliche Absicherung von  Automatisierungsvorhaben durch Rentabilitéts-
rechnungen hat sich mit den unsicheren Planungsprimissen als besonders kritisch erwiesen.
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Systemintegration

Ausgangspunkt der betrieblichen Automatisierung war bei einer Vielzahl von Unternehmen
die Implementierung autonomer Automatisierungslosungen (Automatisierungsinseln). Bei der
Nutzung derartiger Losungen wurde offensichtlich, dass sie

- fiir sich ein Suboptimum bilden und selten die gewiinschten Erfolge zeigen,

- zu vor- und nachgelagerten Prozessstufen asynchrone Schnittstellen aufweisen, die erzielte
Teilerfolge durch zusitzliche Kosten eliminieren,

- Informationen generieren, die nur im Rahmen der "Prozessinsel” verfiigbar sind, aber an
weiteren Stellen der Prozesskette gebraucht werden.

Diese Erkenntnisse fithrten dazu, dass immer stirker eine schrittweise Vernetzung einzelner
Systemkomponenten zu einer ganzheitlichen Systemlosung gefordert wird, da speziell bei der
Automatisierung  sogenannte  "Insellgsungen” allgemein nicht zur Schaffung von
Wirtschaftlichkeitspotentialen fithren und teilweise sogar kontraproduktiv wirken.

Ein viel diskutiertes Konzept ist unter dem Namen Computer Integrated Manufacturing
(CIM) bekannt. In Abb. 35 sind die hierfiir wesentlichen Komponenten strukturiert dargestellt.

CIM

Computer Integrated Manufacturing

CAD / CAM PPS
Computer Aided Design and Manufacturing Produktionsplanung und
-steverung
CAD CAQ
Computer Alded Design Computer Alded

- i - Quality Assurance Produktions-
- Berechnung programmplanung
- Konstruktion
Mengenplanunug
CAP j

Computer Aided Planning - Prifmerkmate o Termin- und
- Arbeitsplane -NC-Progamme - Prafvorschriften < g
- Betriebsmittel - Prafprogramme
- Teilefertigungs- u. Montageanweisung - Uberwachung der

Prafmerkmale Auftragsveranlassung
CAM
Computer Aided Manufacturing Auftragsiberwachung
- Fertigen - Lagern

- Handhaben
- Transportieren

(nach AWF:

Abb. 35: CIM-Komponenten 114

114 Quelle: AWF - Emplchlung (1985).
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Die entscheidenden Entwicklungsimpulse fiir das CIM-Konzept gingen iiberwiegend von
technischen Bereichen aus. Die betriebswirtschaftlichen Themenkreise, die in hohem Grade
computergestiitzt arbeiten, biieben zundchst jedoch davon weitgehend unberiihrt. Die
Notwendigkeit, auch die betriebswirtschaftlichen Systemkomponenten, die fiir die
Wertschopfungsprozesse relevant sind, in das Gesamtsystem einzubeziehen, wurde darum
immer dringender. Ein solcher Losungsansatz wird von der Siemens AG unter Computer
Assisted Industry (CAI) angeboten (vgl. Abb. 36).

Abb. 36: CAI-Konzept nach Siemens AG 115

115 Quelle: Lemke, 1. (1992), S. 4.
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Dieser Ansatz ergidnzt das CIM-Konzept um die Instrumente der betrieblichen
Fithrungssysteme, genannt Computer Aided Office (CAO), und ldsst sich auf die einfache
Formel bringen: CAl ergibt sich aus CIM und CAO.

Damit sollen auch die Voraussetzungen fiir einen durchgingigen Datenfluss und fiir ein
"Computer Integrated Controlling” geschaffen werden.

Der Integrationsprozess verliuft in zwei Ebenen:

- Vertikale Integration/Datenintegration: Die Integration des Informationsflusses von
Fertigungsvorfeld und  unmittelbarer  Fertigung  dient der  Verkiirzung  der
Auftragsdurchlaufzeit.

- Horizontale [ntegration/Funktionsintegration: Die Integration des Materialflusses im
Produktionsprozess dient der Zusammenfassung von Prozessstufen und deren
Synchronisation mit dem Ziel der Verringerung des Zeitverbrauchs (Bearbeitungszeit und
Durchlaufzeit).

Die Implementierung von CIM-Systemkomponenten sowie deren Integration zu einer
ganzheitlichen Systemlésung wird in immer mehr Unternehmen realisiert. Ein Vergleich der
Ergebnisse des Bochumer Sonderforschungsbereichs 187 "Neue Informationstechnologien und
flexible Arbeitssysteme” (NIFA) aus dem Jahre 1991 mit den Resultaten der vom
Rationalisierungskuratorium der Deutschen Wirtschaft (RKW) initiierten und vom Miinchner
Institut fiir sozialwissenschaftliche Forschung (ISF) durchgefiihrten Studie aus dem Jahre 1986
verdeutlicht einen Anstieg des Einsatzes computerunterstiitzter Techniken in allen Teilbereichen
sowie der innerbetrieblichen Integration von CIM-Komponenten (vgl. Abb. 37).

Die Integration kann mit dem Integrationsgrad gemessen werden, der fiir Anlagen und
Prozesse beschreibt, in welchem Verhiiltnis eine Integration von Funktionen bzw. Teilldsungen
erfolgt:

Integrierte Funktionen
Gesamtfunktionen

Integrationsgrad =

Wesentliche Voraussetzungen fiir die Bestimmung des Integrationsgrades ist die Definition
einer Systemgrenze. Beispiclsweise werden in einem betrieblichen Gesamtkonzept der
Automatisierung die Anzahl der zu realisierenden Teillosungen und die projektierte Vernetzung
der Teillosungen fixiert und als Systemgrenze des Integrationsgrades definiert.
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Innerbetriebliche Vernetzung von CIM - Komponenten in %

im Jahre 1991 ( im Vergleich zu 1986 )

Computergestiitztes
1,5 Entwickeln 10,6
{0,8) und Konstruieren (1,6)
(CAD)
14,8
Computer- 3,8 (2,8) Computer-
gestiitzte (3,0) Computergestiitzte gestutzte
Qualitats- 2,6 Systeme in Fertigung 12,7 Produktions-
sicherung (1,6) und/oder Montage (4,4) planung und
(CAM) -steuerung
(CAQ) 13,2 (PPS)
(5,3)
Computergestiizte
1.1 Arbeitsplanung u./o. 11,5
(0,5) Programmierung (4,9)
(CAP)
0,7
(0,6)

(Angaben in Klammern: Werte der ISF-Studie von 1986)
Untersuchungsbasis der Studien:

ISF = 320 Unternehmen

NIFA = 2385 Unternehmen

Quelle: absatzwirtschaft 6/92




Die einfache Schlussfolgerung, ein steigendes Mass an Automatisierung fithre unmittelbar
auch zu steigender Produktivitit, liegt auf den ersten Blick nahe. Eine gewisse Skepsis und die
Notwendigkeit einer differenzierteren Betrachtungsweise scheinen jedoch angebracht zu sein,
wenn man die in der bereits erwiihnten MIT-Studie aufgezeigten Zusammenhénge zwischen dem
Anteil der automatisierten Montageschritte in der Automobilindustrie und der Produktivitit
betrachtet. Einerseits zeigt sich klar, dass eine hthere Automatisierung zu einem Riickgang der
Arbeitsstunden fiihrt. Die Autoren der Studie schiitzen, dass die Automation etwa ein Drittel der
Differenz zwischen den Produktivititsniveaus der untersuchten Autofabriken verursacht.
Andererseits ist es jedoch beachtlich, wie gross auf jedem Automationsniveau der Unterschied in
der Produktvititdt zwischen der effizientesten und am wenigsten effizienten Fabrik ist. Dies wird
damit erklirt, dass hoch automatisierte Produktion allein nicht ausreicht, um hohe Produktivitit
zu gewibhrleisten. Hinzutreten muss eine geeignete Organisation, die verhindert, dass anstelle
des Abbaus ungelernter, direkter Arbeiter etwa gleich viele indirekte Fach- und
Dienstleistungsarbeiter eingestellt werden. Zu beachten ist auch, dass bei Hochautomation
Storungen an den komplizierten Anlagen einen Teil der Produktivititsgewinne wieder
vernichten konnen.

4.3. Instrumente zur strategischen Steuerung der Produktivitat

Die strategische Steuerung zielt weniger auf das kurzfristige, operative Geschehen, als auf
den mittel- und langfristigen Aspekt der Unternehmensfiihrung ab. Dabei ist zu bedenken, dass

grundsiitzlich die auf lingere Sicht abzielenden Instrumente im konkreten Einzelfall auch

kurzfristig einsetzbar sind, so dass eine klare Trennung zwischen kurz- und langfristigen
Instrumenten nur schwer zu ziehen ist. Dies trifft insbesondere auf Kostensenkungs-Programme
zu, die sowohl kurzfristig zu einer Verbesserung der Kostensituation fiihren als auch
lingerfristig zur Produktivitidtssteigerung beitragen.

4.3.1. Stirken-/Schwichenanalyse

Um geeignete Korrekturansitze zur Verbesserung der Unternehmensproduktivitit finden zu
konnen, sollte sich ein Unternehmen zuniichst im Rahmen einer Unternehmensanalyse ein Bild
seiner gegenwirtigen Produktivitdtslage verschaffen. Dies kann mit Hilfe einer Stdrken-
ISchwichenanalyse (auch Potentialanalyse genannt) erfolgen.!17 Deren Resultat dient in Form
eines Massnahmenkatalogs als Handlungsgrundlage fiir den strategischen und/oder operativen
Bereich zur Erhaltung bzw. Verbesserung der Stiirken und zur Verminderung bzw. Eliminierung
von Schwiichen. Durch Optimierung der Ressourcen soll die Erreichung strategisch realistischer
Unternehmensziele ermoglicht werden.

Die Stirken-/Schwiichenanalyse im Hinblick auf Produktivitit erstreckt sich auf interne und
externe Untersuchungsfelder. Das heisst, dass neben allen Funktionsbereichen eines
Unternehmens (z.B. Material- und Lagerwirtschaft, Produktion, Verkauf, Personal, Finanzen,

U7 1m Detail muss hicr auf dic cinschliigige Literatur verwiesen werden. Vgl. hierzu dic Literaturangaben bei
Mans, G. (1989), Sp. 1831.
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Controlling, Allgemeine Verwaltung, Forschung und Entwicklung etc.) auch Beobachtungen
aus dem Unternehmensumfeld (z.B. Mirkte, Konkurrenten, Technologie etc.) miteinbezogen
werden. Checklisten konnen hierbei eine Hilfe sein.

Die Untersuchung der Stirken und Schwiichen kann innerhalb eines Unternehmens als
"... kontinuierlicher Prozess institutionalisiert ... oder als Fall-zu-Fall-Aufgabe organisiert
sein."118 Viele aus der Analyse abgeleitete Massnahmen zur Erhaltung und Verbesserung der
Starken und zur Beseitigung der Schwachstellen sowie die Optimierung der Ressourcen
verbessern die Input-Output-Relation und somit die Produktivitit.

Welche Merkmalsauspridgung dabei als Stiirke oder Schwiche auszulegen ist, ergibt sich erst
aus der Gegeniiberstellung mit entsprechenden objektiven Vergleichsmassstidben. Als solche
konnen gelten: 119

- die Branchenentwicklung

- die Daten der wichtigsten Konkurrenten

- sonstige Vergleichszahlen, beispielsweise aus branchenfremden Unternchmungen.

Damit wird deutlich, dass sich entsprechende Untersuchungen nie auf ein Instrument allein
stiitzen konnen. So sind z.B. die Konkurrentenanalyse, die Branchenstruktur- und die
Marktanalyse eng verzahnt mit der Stiirken-/Schwiichenanalyse.

4.3.2. Wertanalyse und Wertgestaltung

Die anwendungsneutrale Wertanalyse!20 ist des einzige Instrument strategischer Steuerung,
das bislang einer Normung nach DIN 69910 (1973) unterliegt.1?! Sie dient der Losung
“... nicht mathematisierbarer und im allgemeinen fachiibergreifender Entscheidungsprobleme
unter besonderer Beriicksichtigung menschlicher Besonderheiten. Die einzuplanende
Verbesserung muss messbar sein." 122

Bei der Wertanalyse stehen die Funktionen und der Wert des Produktes bzw. der Leistung
im Vordergrund der Betrachtung . Die Funktionsanalyse sollte sich vom gegenstindlichen
Produkt 16sen und mittels Abstraktion einen Fiicher von Gestaltungsmoglichkeiten aufzeigen.
Unter dessen Alternativen ist dann die funktionsorientierte Losungsmdglichkeit mit den geringst
moglichen Faktoreinsidtzen (Produktivititssteigerung) auszuwihlen. Der Wert/Nutzen des
Produktes aus der Sicht von Hersteller und/oder Abnehmer darf dabei nicht beeintrdchtigt
werden.

Ziel der Wertanalyse ist es, unnétige Funktionen und Funktionsauslegungen, die nur Kosten
verursachen, aufzudecken (Kontrollfunktion!23) und somit eine Nutzensteigerung, eine
Qualitiitsverbesserung und eine Produktivitiitssteigerung herbeizufithren. Hier konnen bei

118 Vgl. Mans, G. (1989), Sp. 1827.
119 vgl. Bramsemann, R. (1990), $.242.
120 1m Detail muss auch hicr aul dic Litcratur verwicsen werden.
121 DIN (Hrsg.): DIN 66910, Wertanalyse, Berlin, Koln 1973,
122 Hindel, S. (1989), Sp. 2214.

3 vgl. Horvath, P. (1979), S. 243.
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technischen Erzeugnissen je nach Phase im Produkt-Lebenszyklus beispielsweise Uberlegungen

angestellt werden iiber:124

- Materialsubstitution oder ggf. Fortfall von Teilen

- Gewichtsverminderung
- Energieeinsparung

- Vereinfachung der Arbeitsginge bei der Fertigung

- Wahl einer anderen Oberflichenbehandlung

- Reduktion aufwendiger Montagen
- Fremdbezug

Die folgende Abb. 38 gibt Aufschluss iiber die vom Deutschen Normenausschuss

festgelegten Arbeitsschritte zur Erarbeitung

wirtschaftlichstem Weg:

realer Vorschlige auf schnellstem und

Grundschritte Teilschritte
1. Vorbereitende Massnahmen 1.1 Auswiihlen des WA-Objektes und Stellen
der Aufgabe

1.2 Festlegen des quantifizierten Zieles
1.3 Bilden der Arbeitsgruppe
1.4 Planen des Ablaufs

o

. Emmitteln des Ist-Zustandes

2.1 Informationen beschaffen und
Beschreiben des WA-Objektes

2.2 Beschreiben der Funktionen

2.3 Emitteln der Funktionskosten

3. Priifen des Ist-Zustandes

3.1 Priifen der Funktionserfiillung
3.2 Priifen der Kosten

PN

. Ermitteln von Losungen

4.1 Suchen nach allen denkbaren Losungen

9]

. Priifen der Losungen

5.1 Priifen der sachlichen Durchfiihrbarkeit
5.2 Priifen der Wirtschaftlichkeit

6. Vorschlag und Verwirklichung einer
Losung

6.1 Auswiihlen der Losung(en)
6.2 Empfehlen einer Losung
6.3 Verwirklichen der Losung

Abb. 38: Arbeitsplan der Wertanalyse

Das Wertanalyse-Team sollte sich aus kompetenten Mitarbeitern aus den Bereichen
Unternehmensleitung, Vertrieb und Marketing, Einkauf, Konstruktion/Entwicklung, Fertigung,
Controlling und Kostenrechnung zusammensetzen, 125

Bei der Wertanalyse sollte man sich einerseits vor allem auf Produkte/Leistungen mit hoher
Wertschopfung  konzentrieren , da hier das Kosteneinsparungspotential am grossten ist,
andererseits aber auch auf Produkte mit hohem Umsatz. Zur Auswahl bedient man sich

tiblicherweise des Instruments der ABC-Analyse.

134 Vgl. Franke, R., Zerres, P. (1988), S. 113.
125 Vgl Preissler, P.R. (1991), S. 147.
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Eine Wertanalyse ist besonders dann erfolgversprechend fiir eine Unternehmung, wenn sie
nicht bei einem bereits entwickelten Produkt oder Leistung ansetzt, sondern bereits im Vorfeld
bei der Produkt- bzw. Leistungsentwicklung durchgefiihrt wird. Diese Form prospektiver
Wertanalyse wird auch als Wertgestaltung bzw. value engineering bezeichnet. lhr grosser
Vorteil besteht darin, dass sie nicht zu Anderungen bestehender und eventuell bereits am Markt
eingefiihrter Produkte mit hohen Folgekosten fiihrt.

Es empfiehlt sich, die Wertgestaltung im Zusammenhang mit einem Zielkostenmanagement
(Target Costing) einzufiihren (Vgl. Kapitel 4.3.5).

4.3.3. Zero Base Budgeting (ZBB)

Zero Base Budgeting!26 wurde urspriinglich in den USA entwickelt und verfolgt als
Analyse- und Planungsinstrument das Ziel, Gemeinkosten im Verwaltungsbereich zu senken
sowie den Einsatz strategischer und operativer Ressourcen wirtschaftlich zu gestalten.

Die betriebswirtschaftlich orientierte Grundidee des ZBB besteht darin, geplante Aktivitdten
mit Hilfe von Kosten-Nutzen-Analysen zu rechtfertigen. Dabei wird von den
Budgetierungsverantwortlichen  verlangt, dass das Budget - anstatt in Form einer
vergangenheitsorientierten  Fortschreibung  von  Vorjahresdaten - durch  grundsiitzliches
Infragestellen bisheriger Aktivititen vollstindig neu (from base zero) aufgestellt wird. Durch die
Annahme, dass das Unternehmen quasi neu gegriindet wird, bewirkt dieses
Controllinginstrument eine umfassende und systematicche Meuplenung.

Die Planung des Budgets "von Grund auf" im Sinne einer analytischen Aufgabenplanung
erfolgt durch eine Ressourcenzuteilung, die nicht nach Kostenarten und -stellen, sondern auf der
Basis von sogenannten  “decision packages” (Handlungsbausteinen) erfolgt. Als
Handlungsbausteine gelten Gruppen von abgrenzbaren Aktivitdten mit gleicher Zielsetzung.
Diese Gruppen werden miteinander verglichen und aufgrund ihres Kosten-Nutzen-Verhiltnisses
oder anderer quantitativer Verteilhaftigkeitskriterien beurteilt. Abschliessend werden
entsprechend der resultierenden Rangfolge Aktivititen bis zur Grenze eines festgelegten
Budgets bewilligt.

ZBB wird wegen der damit verbundenen nicht unerheblichen Kosten nur gezielt eingesetzt
und vollzieht sich iiber mehrere Jahre verteilt in einzelnen Phasen, auf die hier nicht nidher
eingegangen wird.127 Als Werkzeuge stehen dabei dem Controlling die zuvor beschriebene
Wertanalyse, die Arbeitsablaufanalyse sowie die Arbeitsverteilungsanalyse zur Verfiigung.
Insgesamt kann durch dieses Vorgehen simultan das Ziel der Kostensenkung und das Ziel der
optimalen Allokation von Mitteln verfolgt werden. Entsprechende Produktivitdtssteigerungen
gehen damit einher.

126 vgl. Pyhrr, P.A. (1973).
127 vgl. Mcycr-Picning, A. (1982), S. 630.
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4.3.4. Qualititsmanagement

Die Qualitidt als produktivititsbegleitendes Merkmal wurde bereits im Abschnitt 4.2.2.
behandelt.

Nach DIN ISO 9000 ist Qualititsmanagement definiert als "... derjenige Aspekt der
Gesamtfithrungsaufgabe, welcher die Qualititspolitik festlegt und zur Ausfiihrung bringt".
Qualitdtsmanagement umfasst daher i.d.R. folgende Teilaufgaben:

- Qualitdtsplanung in strategischer und operativer Sicht. Hier geht es vor allem um
@ die Formulierung unternehmenspolitischer Qualitdtsgrundsiitze
@ die Identifikation von Kundenwiinschen / -bediirfnissen
@ die Definition von Produkt- und Prozessanforderungen
@ die Umsetzung der festgelegten Qualititsstandards in Zielgrossen.

- Qualitdtsorganisation im Sinne der Etablierung eines Qualititssicherungssystems (QSS).
Sichtbarer Ausdruck der Qualititsorganisation ist ein QSS-Handbuch, in dem die Teilgebiete,
Verantwortlichkeiten und Kompetenzen des QSS detailliert beschrieben sind. Es regelt
Einzelheiten bestimmter Sachgebiete und einzelner Titigkeiten (z.B. Priifspezifikationen). In
diesem Zusammenhang sind Qualitdtszirkel zu nennen, innerhalb derer Mitarbeiter
Qualitdtsverbesserungsvorschlige unterbreiten konnen oder spezielle Qualitdtsprobleme
geldst werden sollen.

- Qualitdtssteuerung als Kernaufgabe des Qualititscontrolling. Die Qualitdtssteuerung umfasst
@ die friihzeitige Fehlererkennung und -beseitigung,
@ das Ergreifen von Massnahmen zur Verhinderung des Fehlerauftritts sowie
@ die Qualitiitskontrolle als Soll-Ist-Vergleich.

Wesentlicher  Steuerungsparameter  sind  die  Qualitidtskosten  im  Sinne  von
Fehlerverhiitungskosten (z.B. Priifplanung, Qualitédtsaudits, Schulung), Priifkosten (z.B.
Endpriifung, Qualitiitsgutachten) und Fehlerkosten (z.B. Ausschuss, Nacharbeit,
Gewiihrleistung).

In der Praxis werden unterschiedliche Konzepte des Qualititsmanagements verfolgt: Neben
neueren rechnergestiitzten Verfahren wie CAQ (Computer Aided Quality Assurance) (Vgl. auch
Abb. 35 und die zugehorigen Ausfithrungen) oder CIQ (Computer Integrated Quality
Assurance) werden das  sog. Null-Fehler-Konzepr, bei dem durch systematisches
Qualititsmanagement versucht wird, zu angemessenen Kosten 100% fehlerfreie Produkte zu
produzieren, und das aus Japan stammende Total Quality Management (TQM) angewendet.
TQM verkorpert ... ein langfristiges, integriertes Konzept, um die Qualitdt von Produkten und
Dienstleistungen einer Unternehmung in  Entwicklung, Konstruktion, Fertigung und
Kundendienst durch Mitwirkung aller Mitarbeiter zu giinsten Kosten kontinuierlich zu
gewiihrleisten und zu verbessern, um eine optimale Bediirfnisbefriedigung der Konsumenten zu
ermoglichen."128 Ein wichtiges Element des TQM ist die Motivation der Mitarbeiter, Qualitit
zu fordern, zu sichern und zu produzieren. Deshalb ist TQM ein Bestandteil der

128 vgl. Ocss, A. (1989), S. 81.
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Unternehmensphilosophie, die von allen Mitarbeitern getragen werden muss. Pridmien,
Auszeichnungen, Qualitiitstage u.d. sind Instrumente der Mitarbeitermotivation in diesem
Zusammenhang.

Im internationalen Bereich gelten die DIN 1SO 9000 bis 9004 als die Normen, an denen sich
Unternehmen zu orientieren haben. Die Verfolgung des Qualitdtsziels ruft eine Fiille von
Sekundidrwirkungen hervor, die Produktivitit und Ergebnis sowohl positiv als auch negativ
beeinflussen kénnen. Auf die Darstellung von Einzelheiten muss hier jedoch verzichtet werden.

4.3.5. Target Costing

Target Costing stellt ein vom Absatzmarkt her ausgerichtetes Instrument zur Beeinflussung
der Kosten neu zu entwickelnder oder abzuiindernder (betrieblicher) Produkte dar.129
Ausgehend von einem vorgegebenen Marktpreis fiir ein Produkt werden durch Abzug einer
gewiinschten Gewinnmarge die Kosten errechnet, die maximal entstehen diirfen, ohne das
Absatz- und Gewinnziel zu beeintrichtigen. Stellt man diesen Zielkosten die bei den
gegenwirtig  angewendeten Methoden und  Verfahren  voraussichtlich  anfallenden
Standardkosten gegeniiber, liegen die letzteren in aller Regel iiber den Zielkosten. Diese
Differenz zeigt an, dass es unter anderem notwendig sein kann, Massnahmen zu planen und
anschliessend umzusetzen, durch die die Produktivitidt und Wirtschaftlichkeit der Unternehmung
gesteigert werden. So konnte es moglich sein, die Stiickkosten tiber die als "Erfahrungskurve"
bekannten Zusammenhinge zu senken, wenn die Ausbringung je Maschinen- oder
Fertigungsstunde durch geeignete Massnahmen zu erhthen wiire.

Ausgangspunkt des Target Costing ist ein aus strategischen Zielsetzungen (z.B. Erreichung
eines bestimmten Marktanteils fiir ein neu zu entwickelndes Produkt) oder von einem Kunden
im Rahmen eines Auftrages abzuleitender Absatzpreis.

Von dem vorgegebenen Absatzpreis wird eine von der Unternehmung festzulegende
Gewinnmarge (berechnet z.B. auf der Grundlage einer erwarteten Umsatzrendite) abgezogen.
Die Differenz bilden die auch als "allowable costs" bezeichneten hochstzuldssigen Kosten. Diese
konnen unmittelbar als Zielkosten vorgegeben werden. In der Praxis werden aber auch
Kompromisse gebildet, aus denen sich Zielkosten ergeben, die zwischen den allowable costs und
den Standardkosten liegen. Die Schliessung der Liicke zwischen den target costs und den
Standardkosten erfolgt im Vorfeld der Produktherstellung.

Fiir eine Neuproduktentwicklung bedeutet dies, dass die Entwicklungsingenieure und die
Konstrukteure in den einzelnen Phasen des Produktentwicklungsprozesses kreative Ideen
entwickeln miissen, um Kostensenkungen herbeizufiihren. Da die Kostensenkungen in der Regel
mit verringertem Faktoreinsatz (an Material, Energie oder Arbeitsstunden) verbunden sind,
steigt gleichzeitig die Produktivitit. Das Kostenziel wird dabei nicht global fiir das Produkt als
Ganzes vorgegeben, sondern auf die einzelnen Funktionen bzw. Komponenten des Produktes
bezogen. Die fiir die jeweiligen Produktieile zustindigen Arbeitsgruppen setzen konsequent
Techniken des value engineering ein, um Kostensenkungen zu erreichen.

129 Vgl Sakurai. M. (1989); Scidenschwarz, W. (1993); Franz, K.-P. (1992).
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4.4. Markt und Wettbewerb zur Orientierung iiber die eigene Leistungsfihigkeit

4.4.1. Benchmarking

Jede Beurteilung der betrieblichen Zielerreichung ist an geeignete Beurteilungsmassstibe
gebunden. Dies gilt auch fiir Produktivitiits- und Wirtschaftlichkeitsziele.

Bei ausreichender Kenntnis der Zieldeterminanten und ihrer funktionalen Zusammenhinge
konnen Zielvorgaben normativ entwickelt werden. Ein typisches Beispiel fiir diesen Fall stellt
die Bestimmung von Sollkosten in einer Plankostenrechnung dar.

Konnen Soll-Vorstellungen nur schwer oder gar nicht auf analytischem Weg gewonnen
werden, empfiehlt es sich, als Referenzmassstab fiir einen Problembereich in der eigenen
Unternehmung eine Problemldsung in einer fremden Unternehmung heranzuziehen, die als die
beste erkennbare angesehen werden kann. Ein solches Verfahren wird als Benchmarking
bezeichnet. 130

Das Wort "benchmark” wird treffend mit "Hohenmarke" iibersetzt. Solche Marken dienen
Ingenieuren als Ausgangswerte fiir die Vermessung von Hohenlagen. Eine solche
Vorgehensweise lidsst sich auf den okonomischen Bereich iibertragen, indem fiir bestimmte
Parameter in Unternehmungen (z.B. Produktivitit) der "Klassenbeste” in dem betreffenden
Bereich gesucht wird, an dem es die eigene Leistungsfihigkeit zu messen gilt. Die
Vergleichsunternehmung kann eine verwandte Einheit innerhalb eines dezentral organisierten
Konzerns oder ein Wettbewerber oder aber eine Unternehmung ausserhalb der eigenen Branche
sein. Da Wettbewerb zu einem grossen Teil auch auf Geheimhaltung interner Informationen vor
den Konkurrenten basiert, diirften abgesprochene brancheninterne Vergleiche sicherlich selten
sein. Einen wesentlichen Teil strategischen Handelns stellen auch ohne Einwilligung des
Konkurrenten angestellte Vergleiche dar, die im Abschnitt 4.4.2. zur Konkurrenzanalyse
behandelt werden. Der branchenfremde Vergleich mag zuniichst Erstaunen hervorrufen, aber es
gibt jedoch mittlerweile praktische Beispiele aus renommierten Unternehmungen, die in
iberzeugender Weise den Wert dieses Verfahrens vor Augen fiithren. Als bahnbrechend ist in
diesem Zusammenhang die Firma Rank Xerox zu nennen, die bereits mehrfache Erfahrungen
nachweisen kann:!3!

® Im Bereich Logistik fand ein Vergleich mit der Versandhandelsunternehmung L.L. Bean
statt.

® Mit American Express verglich sich die Firma im Bereich Fakturierung.

@ Bei der Beurteilung der Kapitalumschlagshiufigkeit fand man in Sony den adédquaten
Vergleichspartner.

130 vg1. Camp, R.C. (1989).
131 vgl. Horvath, P., Herter, R.N. (1992), S 4 ff.
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Bei Rank Xerox haben die positiven Erfahrungen mit Benchmarking zur Etablierung von
Weiterbildungsprogrammen gefiihrt, in denen Manager Benchmarking-Techniken erlernen.

Vergleiche mit Nicht-Konkurrenten besitzen den Vorteil, dass der Zugang zum untersuchten
Bereich leichter ist, da fiir die Vergleichsfirma keine unmittelbaren Wettbewerbsnachteile zu
erwarten sind.

Dem Vergleich kénnen grundsiitzlich alle Faktoren unterliegen, die fiir eine Unternehmung
von strategischer Bedeutung sind. Dies konnen Qualitdtsmerkmale, die Kosten, Zeiten oder
auch die Produktivitit sein. Solche Zielgrossen konnen unterschiedlichen Bezugsobjekten, wie
Produkten oder Verfahren zugeordnet werden. In jlingerer Zeit treten zunehmend die
Funktionen und die Aktivititen bzw. Prozesse als Bezugsobjekte in den Vordergrund.132

Benchmarking soll einen kreativen Prozess in Gang setzen, durch den die bislang iiblichen
Massnahmen zur Zielerreichung in Frage gestellt werden. Es stellt somit eine Waffe gegen
Ideenarmut und lihmende Selbstzufriedenheit dar.!33 Wie der Wettbewerbswille der Mitarbeiter
angeregt werden kann, zeigt das Beispiel der Hydro Aluminium Extrusion Group!34, bei der
einerseits intern zwischen den 18 europiischen Hydro-Presswerken die Pro-Kopf-Leistungen in
der Produktion verglichen werden und andererseits Vergleiche mit den entsprechenden
Leistungen eines japanischen Wettbewerbers angestellt werden. Werkzeuge des Benchmarking
bei Hydro Aluminium sind iiberwiegend Kennzahlen im Fertigungsbereich, wie beispielsweise
die monatlichen Zahlen der Aluminiumprofil-Ausbringungen in Kilogramm pro Stunde oder des
Energie-Aufwands pro Produkteinheit. Berichtet wird von einer im franzosischen Hydro-Werk
auf diese Weise um 25% erhohten Produktivitit.

4.4.2, Konkurrenzanalyse

Fiir die Sicherung der langfristigen Existenz von Unternehmungen ist die Schaffung relativer
Wettbewerbsvorteile gegeniiber wesentlichen Konkurrenten von essentieller Bedeutung. Um
Wettbewerbsvorteile aufzubauen oder zu erhalten, ist eine systematische Konkurrenten- oder
Konkurrenzanalyse notwendig, die die Stellung einer Unternehmung im Vergleich zu den
wichtigsten Wettbewerbern beziiglich der entscheidenden strategischen Erfolgsfaktoren
aufzeigt. 133

Eine solche Analyse kann auch den Erfolgsfaktor "Produktivitdt" umfassen, der insbesondere
im Rahmen der strategischen Stossrichtung "Kostenfiihrerschaft" von Bedeutung scin kann.

Gerade anhand der Produktivitit zeigen sich jedoch die besonderen Probleme der
Konkurrenzanalyse. Hier werden Kennzahlen ermittelt, die nur aus internen Berichten erkennbar
und daher fiir die Wettbewerber schwer zu gewinnen sind. Dies fiihrt leicht dazu, dass "eine
solche Analyse in der Praxis oft nur unbewusst oder liickenhaft durchgefiihrt"136 wird. In der

132 yo1. Fifer, R.M. (1989), S. 18-27.
33 vgl. Krogh, H. (1992), S. 209.

134 vl cbenda, . 208 - 215.

135 vgl. Porter, M. (1984), S. 78 T.
36 cbenda, S. 78.
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Regel werden jedoch nicht alle Wege voll ausgeschopft, die zur besseren Kenntnis des
Wettbewerbs fiihren kdnnen.

In erster Linie ist es wohl die systematische, regelmissige und auf Vollstindigkeit gerichtete
Vorgehensweise, die nach einiger Zeit befriedigende Ergebnisse bringt. Die Quellen fiir die
Gewinnung von Informationen iiber die wichtigsten Konkurrenten sind vielfdltiger Art. Sie
reichen von Geschiftsberichten, Firmenbroschiiren und anderem allgemein zuginglichen
Material iiber die Produkte der Wettbewerber und den eigenen Aussendienst bis zu
Firmenbesichtigungen, Berichten der eigenen Mitarbeiter von Kontakten mit Mitarbeitern von
Konkurrenzunternehmungen sowie Presseinformationen jeglicher Art.137

Simon referiert folgende Formen der Organisation der Konkurrenzanalyse, die sich seiner
Auffassung nach praktisch bewéhrt haben:

® Einrichtung einer Stabsstelle fiir Konkurrenzaufkldrung, in der alle konkurrenzbezogenen
Informationen gesammelt, verarbeitet und fiir das Management bereitgestellt werden.

® Betrauung eines Mitarbeiters jeder Funktion der Unternehmung mit der Zustdndigkeit fiir
Konkurrenzinformationen iiber den betreffenden Funktionsbereich (Spiegelorganisation).

® Emennung eines Gesamtverantwortlichen fiir jeden wesenlichen Konkurrenten (Schatten).

@ Durchfiihrung von Workshops zu Konkurrenzstrategien oder fiktiven Strategien, die gegen
die eigene Unternehmung gerichtet sind.

Im Zusammenhang von Produktivitdt und Ergebnis ist die Frage, wie effektiv und wie
effizient der Konkurrent operiert, von besonderer Bedeutung. Hier kénnen Jahresabschluss-
analysen, die Informationen iiber Umsitze, Gewinne, Rentabilitdten, Cash-flow, Marktanteile,
Wachstumsraten etc. liefern, ein geeigneter Einstieg sein.

4.5. Produktivitit und Erfahrungskurve

Als Erfahrungskurve wird der funktionale Zusammenhang zwischen der kumulierten
Produktmenge und den Stiickkosten bezeichnet. Der empirisch gestiitzte Erfahrungskurven-
Effekt beinhaltet die Kernaussage, dass jeweils bei einer Verdopplung der im Zeitablauf
kumulierten Produktmenge mit einem Rickgang der realen wertschopfungsbezogenen
Stiickkosten um einen konstanten Prozentsatz zu rechnen ist.!38 Das geht vorrangig auf
folgende Einflussfaktoren zuriick:139

- Lerneffekte durch Ubungsgewinne vor allem in der Montage fihren zu einer
Verringerung der notwendigen Zeiten und zu einer Reduzierung von Ausschussquoten.

137 vgl. Simon, H. (1991), S. 174.
138 Vgl. Henderson, B.D. (1986), S. 19.
139 vgl. Cocnenberg, A. (1992), S. 172 ff.
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- Kostendegression durch Volumenerhohung und Kapazititseffekte.
- Technischer Fortschritt und Rationalisierungsmassnahmen.

Wesentliche Bedeutung hat der Erfahrungskurven-Zusammenhang in der strategischen
Planung bei Uberlegungen iiber die relativen Kosten der Wettbewerber und die sich daraus
ergebenden Ertragspotentiale fiir die einzelnen Anbieter. Gleichzeitig liefert die Erfahrungskurve
auch Anhaltspunkte iiber die lingerfristige Entwicklung von Kosten und Preisen fiir ein Produkt
sowie fiir die Entscheidung iiber Eigenfertigung oder Fremdbezug.

Die Erfahrungskurve darf nicht als ein automatisch wirkendes "Gesetz" fehlinterpretiert
werden. Volumina allein fithren noch nicht zu Kostenreduzierungen. Vielmehr miissen die
vorhandenen Kostensenkungspotentiale in Massnahmen umgesetzt und aktiv durchgesetzt
werden. Dies ist sicher bei der einen oder anderen Akquisition, die auf zusitzliche Volumina
zielte, nicht in voller Konsequenz bedacht worden.

Die Potentiale der Erfahrungskurve schiitzen auch nicht vor der "schopferischen Zerstérung”
aufkommender Unternehmen mit neuen Ideen fiir Produkte und Fertigungstechnologien. Am
deutlichsten wirksam wird der Erfahrungskurven-Zusammenhang bei globaler Massenfertigung
von relativ homogenen Produkten mit hohem Kapitaleinsatz wie z.B. bei der Chip-Herstellung.

"Die 'Theorie' der Erfahrungskurve vermittelt keine Anhaltspunkte fiir die Realisierung der
behaupteten Potentiale im konkreten Fall"140, Letztlich macht die Erfahrungskurve eher Trend-
als pridzise Prognoseaussagen iiber den Stiickkostenverlauf. Sie erlaubt keine Identifizierung
spezifischer Abweichungsursachen der Kosten.

Die Frage, wie weit der Erfahrungskurven-Effekt auch fiir hohere Aggregationsstufen bis hin
zum Gesamtunternehmen und zu Industriesektoren besteht, ist strittig und wohl auch nicht
generell zu beantworten.

Die Erfahrungskurve ist in der Definition von Henderson!4! auf Mengen gerichtet und
bewegt sich damit in der realen Handlungsebene wie die Produktivititsrechnung. Wie aus der
Abb. 39 hervorgeht, ist die Kurve fiir das Produktivititspotential (Abb. 39, unten) nichts
anderes als die Umkehrung der Kurve fiir die (realen) Stiickkosten, die die Erfahrungskurve
darstellt.

140 Szyperski, N./Winand, U. (1980), S.38 1.
1 Hendersen, B. (1980).
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Erfahrungskurve und Produktivitatspotential

Kostensenkungs-
potential bei
Verdoppelung der
kumulierten Menge

bedeutet

entsprechendes
Produktivitats-
potential

32 log. kum. Menge

Abb. 39: Erfahrungskurve und Produktivititspotential 142

142 vgl. Pedell, K.L. (1985b), S. 1095.
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5. Operative Steuerung von Ergebnis und Produktivitit mit einem offenen
Kennzahlensystem

5.1. Kennzahlen- und Zielsysteme
5.1.1. Merkmale und Funktionen von Kennzahlen und Kennzahlensystemen
5.1.1.1. Kennzeichnung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen

Im Rechnungswesen von Unternehmungen wird eine Menge von Zahlen ermittelt. Besonders
informative unter ihnen nennt man Kennzahlen. Hierunter versteht man Grossen, die einen
quantitativ messbaren Sachverhalt in konzentrierter Form wiedergeben.!43 Sie sollen iiber
relevante Tatbestdnde und Zusammenhinge in einfacher, verdichteter Form informieren. Damit
stellen sie speziell herauszuhebende Informationen dar, bei denen es sich zum einen um
quantitative Grossen (Zahlen) handelt und, die zum anderen einen besonderen Aussagegehalt
(Kennzahlen) besitzen sollen, der in knapper Form wiedergegeben wird.

Als Kennzahlen lassen sich entsprechend Abb. 40 sowohl absolute Zahlen als auch
Verhdltniszahlen verwenden. Erstere konnen Einzelwerte wie eine Bestandsgrosse (z.B.
Anlagenbestand, Kassenbestand), Summen (z.B. Bilanzsumme) oder Differenzen (z.B. Gewinn)
sein. Hiufig bildet man Verhiltniszahlen. Als relative Grossen sind sie auf einen Vergleich
ausgerichtet. Sie treten als Beziehungs-, Gliederungs- oder Indexzahlen auf.

_l Absolute Zahlen (z.B. Kapitalwert, Be(riebsergebng]

Kennzahlen |

e

Beziehungszahlen (z. B. Rentabilitat) I

Verhaltniszahlen | Gliederungszahlen (z. B. Material- / Gesamtkosten) |

I Indexzahlen (z. B. Lohnkostenindex) |

Abb. 40: Arten von Kennzahlen

Bei Beziehungszahlen werden zwei verschiedenartige, jedoch sachlich zusammenhingende
Grossen (z.B. Rentabilitiit als Gewinn zu Kapital) zueinander ins Verhiltnis gesetzt. Damit wird
eine Grosse fiir unterschiedliche Ausprigungen iiber die Nennergrosse gleichnamig gemacht.

143 vgl. Reichmann, T. (1993), S. 15.
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Beispielsweise lassen sich Rentabilititen fiir unterschiedlichen Kapitaleinsatz miteinander
vergleichen, wiahrend die absoluten Gewinnbetrige ohne Information iiber das eingesetzte
Kapital kaum aussagefihig sind. Zihler und Nenner kénnen in derselben (z.B. DM/DM) oder in
unterschiedlichen (z.B. DM/Stunde) Dimensionen gemessen werden. Da sich Zihler und Nenner
auf verschiedenartige Grossen beziehen, muss ein sachlicher Zusammenhang zwischen ihnen
herstellbar sein, damit die sich ergebende Kennzahl einen Gehalt besitzt. Man kann nicht
beliebige Grossen zueinander ins Verhdltnis setzen. Massgeblich ist, dass eine sinnvolle
Beziehung hergestellt wird.

Gliederungszahlen geben den Anteil einer Grosse (z.B. der Materialkosten) an einer
Gesamtmenge (z.B. den Periodenkosten) an. Auch hier sollte ein sachlicher Zusammenhang
zwischen Zihler und Nenner vorliegen. Da beide Grossen denselben sachlichen Tatbestand
betreffen, ist diese Forderung grundsitzlich erfiillt. Zudem werden beide Grossen in derselben
Dimension gemessen. Durch die Bildung der Gliederungszahl ldsst sich das Gewicht der
Zihlergrosse abschidtzen. Wihrend z.B. die absolute Hohe von Materialkosten wenig besagt,
wird ihr Gewicht durch die Relation zu den Gesamtkosten erkennbar.

Indexzahlen setzen gleichartige, aber zeitlich oder ortlich verschiedene Grossen zueinander in
Beziechung (z.B. Lohnkostenindex). Sie messen damit die betrachtete Zahlergrosse an einer
Basisgrosse. Man erkennt an ihnen, wie stark die interessierende Grosse von der Basis abweicht.
Auch damit nimmt der Aussagegehalt gegeniiber der absoluten Grosse zu. Besonders haufig
werden sie als Preis- oder Kostenindizes verwendet.

In der Regel zieht man zur Beurteilung wirtschaftlicher Sachverhalte nicht nur eine, sondern
mehrere Kennzahlen heran. Verwendet man sie zusammenhanglos nebeneinander, gelangt man
leicht zu verwirrenden und widerspriichlichen Aussagen. Deshalb wird es notwendig, die Menge
an Kennzahlen in eine Ordnung zu bringen. Damit gelangt man zu einem Kennzahlensystem. Es
soll die Beziehungen zwischen den als wichtig erachteten Kennzahlen wiedergeben. Durch die
Einordnung in ein System erreicht man eine Informationsverdichtung und eine hohere
Ubersichtlichkeit.

Zwischen Kennzahlen (und Zielen) konnen verschiedene Arten von Beziehungen bestehen
(vgl. Abb. 41). Wichtig erscheinen vor allem drei:

- logische Beziehungen,
- empirische Beziehungen und
- hierarchische Beziehungen.

Logische Beziehungen konnen definitorisch oder mathematisch sein. Sie sind definitorischer
Art, wenn Kennzahlen aufgrund ihrer begrifflichen Abgrenzung zusammenhdngen. Wird
beispielsweise Gewinn als Differenz zwischen Leistungen und Kosten definiert, so sind diese
beiden Grossen wegen dieser Begriffsabgrenzung mit dem Gewinn verkniipft. Leistungen und
Kosten beeinflussen die Gewinnhthe positiv bzw. negativ, jedoch nicht, weil dies empirisch zu
beobachten ist, sondern weil sie die beiden Begriffskomponenten dieser Grosse darstellen.
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Abb. 41: Unterschiedliche Beziehungsarten zwischen Kennzahlen

Mathematische Beziehungen entstehen durch die Anwendung mathematischer Regeln der
Transformation. Erweitert man zum Beispiel die Kennzahl Gesamtkapitalrentabilitdt (als G/K)
im Zihler und Nenner um den Umsatz, so kann man {iber mathematisch zulissige Umformungen
zu der Beziehung

G G-U

Gu _ 64U
K KU U K

gelangen. Damit ldsst sich begriinden, dass die Kennzahl Gesamtkapitalrentabilitit von den
beiden Kennzahlen Umsatzrentabilitidt (G/U) und Kapitalumschlag (U/K) abhidngig ist. An der
Herleitung erkennt man, dass dies keine empirische Beziehung ist. Sie ergibt sich vielmehr aus
definitorischen und mathematischen Beziehungen. Der Zusammenhang zwischen den drei
Kennzahlen besteht nicht, weil man ihn in der Realitdt so beobachten kann und damit andere
empirische Zusammenhiinge zwischen diesen drei Grossen undenkbar wiren. Er ist vielmehr
aufgrund der Begriffsdefinitionen und der mathematischen Beziehung logisch und damit
tautologisch. Dies bedeutet, dass er keinen empirischen Aussagegehalt besitzt.

Demgegeniiber sind empirische Beziehungen in Gegebenheiten der Realitdt begriindet. Fiir
Kennzahlensysteme sind dabei die generellen Beziehungen massgebend, die moglichst
allgemeingiiltige Zusammenhinge erfassen. Ihre Existenz wird in Hypothesen oder theoretischen
Aussagen behauptet. Deren Geltung ist an der Realitiit zu tberpriifen. Erst wenn sie durch eine
Reihe von empirischen Uberpriifungen nicht widerlegt wurden, konnen sie als gut bestitigt
gelten. Im Unterschied zu den logischen Beziehungen handelt es sich hier um Zusammenhénge,
die nicht aus Begriffen und mathematischen Transformationen herleitbar sind. Thr empirischer
Aussagehalt ist um so grosser, je mehr denkbare andere Beziehungen sie ausschliessen.
Beispiele derartiger Bezichungen sind die Abhingigkeit der Absatzmenge vom Verkaufspreis
oder der Kosten von der Beschiftigung. Okonomische Zusammenhinge beruhen zu grossen
Teilen auf den Entscheidungen von Personen. Da dieses Verhalten keinen deterministischen
Gesetzen folgt, sollten die relevanten empirischen Hypothesen stochastischen Charakter
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haben.!44  Soweit deterministische Hypothesen verwendet werden, stellen sie daher
Vereinfachungen gegeniiber der Realitit dar.

Hierarchische Beziehungen begriinden eine Rangordnung zwischen Kennzahlen. Sie sind
damit eine wichtige Basis fiir die Schaffung hierarchisch strukturierter Kennzahlensysteme. Die
Rangordnung kann dabei auf empirische Sachverhalte oder auf subjektive Priferenzen
zuriickzufiihren sein.

Sachlich hierarchische Beziehungen kennzeichnen eine sachlich begriindete Rangordnung
zwischen Tatbestidnden, die auf Gegebenheiten der Realitit beruhen. So ist zum Beispiel die
Entscheidung iiber eine Anlageninvestition der Entscheidung iibergeordnet, ob und in welcher
Reihenfolge eine Gruppe von Auftrigen auf ihr gefertigt wird. Zum einen ist die
Investitionsentscheidung Voraussetzung fiir die Entscheidung tiber die Maschinenbelegung.
Zum anderen reicht sie in ihren Wirkungen wesentlich weiter als die Entscheidung iiber die
Auftragsgruppe. Sie betrifft im Normalfall wesentlich mehr Auftrage als diese eine Gruppe, hat
eine lingere zeitliche Reichweite und damit eine grossere Wirkung auf die Unternehmensziele.
Derartige sachliche Rangbeziehungen!45 lassen sich zwischen vielen Entscheidungstatbestinden
feststellen. Sie beruhen auf den Sachmerkmalen (z.B. zeitliche Reichweite, Auswirkungen auf

das Unternehmensziel), die zur Bestimmung der Uber- und Unterordnung herangezogen
werden.

Eine subjektive Bewertung kommt in Prdferenz-Beziehungen zum Ausdruck. Mit ihr gelangt
man zu einer Ordnung nach wichtigen Haupt- und weniger wichtigen Neben-Kennzahlen. Sie
beruht auf der Bedeutung, welche die jeweilige Grosse fiir den Entscheidungstrdger besitzt.
Diese Art der Beziehung spielt vor allem bei der Ordnung der Kennzahlen eine Rolle, die
zugleich als Ziele dienen. Fiir deren Auswahl ist die subjektive Wertschiitzung des jeweiligen
Entscheidungstriigers massgebend.

5.1.1.2. Verwendbarkeit von Kennzahlen, Ziel- und Kennzahlensystem

Kennzahlen und Kennzahlensysteme konnen zur Erfiillung einer Reihe von Funktionen
herangezogen werden. Als wichtigste lassen sich entsprechend Abb. 42 Informations- und
Steuerungszwecke unterscheiden. Erstere stehen im Vordergrund, wenn Kennzahlen fiir eine
benutzeradiquate Informationsbereitstellung  zur  Analyse von Sachverhalten oder als
Indikatoren herangezogen werden. Entwickelt man aus Kennzahlen ein Zielsystem, so steht die
Steuerungsfunktion im Vordergrund. Dann dienen sie als Ziele zur Planung und Bewertung von
Alternativen, zur Verhaltensbeeinflussung von Handlungstrigern und zur Durchfithrung von
Kontrollen.

144 Kiipper, H.-U. (1974), S. 42 (1.
145 Sic stehen faktisch auch hinter dem Rangmerkmal, das in der Organisationsichre zur Arbeitsanalyse und -
synthese verwandt wird. Dic dort i.d.R. angefiihrte Unterscheidung nach Entscheidungs- und Ausfiihrungs-

aufgaben ist zu grob. Vgl. Kosiol, E. (1976), S. 15ff., 32f. und 185(f.; Kiipper, H.-U. (1982), S.9 ff.
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Abb. 42: Verwendbarkeit von Kennzahlen und Kennzahlensystemen
Verwendung als Informationsinstrument

Der grundlegende Informationszweck von Kennzahlen kann darin gesehen werden, dass sie
Daten angeben, die fiir das Handeln wichtig sind. So konnen sie Wirkungen von Alternativen
auf Randbedingungen wie Kapazititen oder auf Handlungsziele wie Gewinne bzw.
Rentabilititen abbilden. Sie beziehen sich damit auf Prdmissen von Entscheidungen. Aus der
Menge aller Daten, die bei Entscheidungen eine Rolle spielen konnen, sind diejenigen als
Kennzahlen auszuwihlen und vom Informationssystem bereitzustellen, die fiir ihre
Entscheidungsfindung und das Handeln massgebend werden kénnen. Da die Datenfiille oft sehr
gross ist, sollten dies die besonders relevanten Grossen sein. Durch die Auswahl der
Informationen und ihre Ausrichtung auf den jeweiligen Handlungstriger wird eine
Informationsverdichtung erreicht. Die Zwecksetzung dieser Kennzahlen liegt in der
benutzeradiquaten Informationsbereitstellung.

Eine Informationsanalyse wird angestrebt, wenn man aus vorliegenden Informationen (z.B.
einem Jahresabschluss) Erkenntnisse iiber die Einordnung und Beurteilung angegebener
Grossen, Anhaltspunkte fiir deren Entwicklung in Vergangenheit und Zukunft sowie Hinweise
auf Zusammenhiinge zwischen verschiedenen Grossen gewinnen mochte. Hierzu dient einmal
die Bildung von Gliederungszahlen (z.B. Anlage- zu Gesamtvermdgen). Mit ihnen lassen sich
Einzelgrossen in Gesamtmengen einordnen. Durch den Vergleich der verschiedenen Anteile an
der Gesamtmenge lassen sich Schliisse auf die Bedeutung der einzelnen Grosse ziehen. Bei
Gliederungszahlen kann die Gesamtmenge als die Grosse angesehen werden, an welcher die
betrachtete Einzelgrosse gemessen wird. Zugleich wird erkennbar, dass kennzahlengestiitzte
Informationsanalysen in der Regel mit Hilfe von Vergleichen durchgefiihrt werden. Erst durch
sie erhiilt man Gesichtspunkte fiir die Einordnung von Gréssen oder Anhaltspunkte fir
Entwicklungen.
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Deshalb besitzt der Vergleich von Kennzahlen mit deren Ausprigungen in anderen
Wirtschaftseinheiten oder zu anderen Zeitpunkten eine besondere Bedeutung fiir die
Informationsanalyse. Einmal kann man die Ausprigungen einer Kennzahl in unterschiedlichen
Bereichen derselben Unternehmung oder in verschiedenen Unternehmungen einander
gegeniiberstellen. Vereinfachend spricht man hierbei (in Anlehnung an die Kostenrechnung)
auch von 'Betriebsvergleichen' oder auch Benchmarking (vgl. Kap. 4.4.1.). Die Vergleichsgrosse
dient als eine Art Norm, durch die sich die Auspridgung der betrachteten Grosse bewerten ldsst.
Deshalb orientiert man sich in der Analyse hidufig an Durchschnittswerten beispielsweise einer
Branche oder der gesamten Wirtschaft. Damit gewinnt man einen Anhaltspunkt zur Beurteilung
der Stellung der eigenen Unternehmung gegeniiber der Referenzgruppe. Eine solche
Verwendung bietet sich in besonderem Masse bei Beziehungszahlen an. Derartige Kennzahlen
sind im Unterschied zu Gliederungszahlen allein kaum aussagefahig. Ob beispielsweise eine
bestimmte Arbeitsproduktivitit hoch oder niedrig ist, ldsst sich erst iiber einen Vergleich
beurteilen.

Kennzahlensysteme sind ein geeignetes Informationsanalyseinstrument, weil  sie
Zusammenhiinge zwischen verschiedenen Grossen aufzeigen. Sie geben die Zusammensetzung
oder die wichtigsten Einflussgrossen einer iibergeordneten Kennzahl wieder. Ist z.B. das
Betriebsergebnis in die verschiedenen Ertrags- und Aufwandsarten aufgespalten, kann man
untersuchen, aus welchen Teilen sich eine Gesamtwirkung zusammensetzt. Die Analyse kann
auch darin bestehen, dass man erkennt, welche Handlungsvariablen und/oder Randbedingungen
eine bestimmte Ausprigung der iibergeordneten Kennzahl verursacht haben. So kann
beispielsweise erkennbar werden, in welchem Umfang eine Umsatzsteigerung auf Markt- oder
auf interne Grossen zuriickzufiihren ist. In diesem Fall werden die Beziehungen zwischen einer
Kennzahl (im Beispiel dem Umsatz) und ihren Einflussgrossen (z.B. Marktpreis- und
Marktvolumeniinderungen sowie eigener Preisstellung) wiedergegeben. Ferner kann man
Auswirkungen auf Kennzahlen der gleichen Stufe untersuchen. So konnte ein Kennzahlensystem
in der Weise aufgebaut werden, dass man die Wirkungen von Zinsinderungen auf Erfolg und
Liquiditit  nachvollziehen  kann. Die  Bedeutung von  Kennzahlensystemen  als
Analyseinstrumenten liegt demnach darin, dass man die Wirkung von Verinderungen einer oder
mehrerer Grossen auf die anderen Kennzahlen im System aufzeigen und damit ihre Bedeutung
herausarbeiten kann.

Als Indikator kann eine Kennzahl verwendet werden, wenn ihre Ausprigung oder
Verinderung einen Schluss auf eine andere, als wichtig erachtete Grosse zulésst.
Charakteristisch ist dabei, dass man keinen eindeutigen und sicheren Zusammenhang kennt. Es
liegt also eine weniger zuverldssige Beziehung als bei einer theoretischen Hypothese vor. Man
vermutet, dass der Indikator mit der relevanten Grosse korreliert ist. Dieses Wissen ist jedoch
nicht gesichert und nicht {iber ein theoretisches Aussagensystem begriindet und ggf. empirisch
tiberpriift. Der Indikator gibt ein "Anzeichen” fiir die eigentlich interessierende Grosse an.
Letztere ist zum Betrachtungszeitpunkt nicht unmittelbar beobachtbar, weil sie entweder
iiberhaupt nicht bzw. nur sehr schwer gemessen werden kann oder erst in Zukunft realisiert sein
wird. Damit dient sie einmal zur ndherungsweisen Abbildung nicht direkt messbarer
Tatbestinde. Zum anderen ermoglicht sie eine (grobe) Abschdtzung fiir schwer
prognostizierbare Grossen. So konnen Indikatoren z.B. auf schwer messbare Tatbestinde wie
die Wirtschaftlichkeit von Planungssystemen oder die innere Einstellung von Personen
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verweisen. Dann vermutet man, dass diese eigentlich relevanten Grossen (z.B. der Erfolg eines
Planungssystems) mit dem beobacht- oder prognostizierbaren Indikator (z.B. der
Zuverldssigkeit der Planwerte) in bestimmter Weise verkniipft sind. Ferner kann zwischen
beiden eine zeitliche Verschiebung existieren, so dass man von dem Indikator (z.B. Anfragen fiir
Produkte) auf die spitere Ausprigung der interessierenden Grosse (z.B. Umsatz) schliesst.
Solche Grossen bendtigt man beispielsweise als Konjunkturindikatoren.

Die Verwendung von Kennzahlen als Indikatoren wird vor allem in den Bereichen wichtig, in
denen sich die Zusammenhinge nicht durch bestdtigte Funktionen abbilden lassen. Im
Vordergrund des Interesses stechen meist Beziehungen zu den Unternehmenszielen. Wenn sie
sich nicht iiber ein fundiertes Planungs- und Rechnungssystem (z.B. die Kostenrechnung)
erfassen lassen, treten Indikatoren an dessen Stelle. So verfiigt man in industriellen
Unternehmungen in der Regel iiber ein gut ausgebautes System, mit dem sich die Hohe der
Kosten im Fertigungsbereich planen und aufgetretene Abweichungen erkldren lassen. In
Dienstleistungsunternehmungen wie Beratungsbetrieben, Ausbildungseinrichtungen oder
Krankenhdusern und im Verwaltungsbereich von Industrieunternehmungen lassen sich die
Zusammenhinge zwischen Input und Output viel schwieriger erkennen. Deshalb greift man hier
- zumindest in einem ersten Schritt - auf Kennzahlen zuriick, welche die Zusammenhénge als
Indikatoren niherungsweise wiedergeben sollen. Da man iiber kein priziseres Wissen verfiigt,
ist es dabei meist notwendig, mehrere Kennzahlen als Indikatoren zu beriicksichtigen. Diese
spiegeln dann verschiedene Aspekte der moglichen Einflisse wider und lassen erst in ihrer
Gesamtheit einen einigermassen begriindeten Schluss auf die interessierende Grésse bzw. deren
Entwicklung zu.

Ein deutliches Beispiel fiir dieses Vorgehen liefert auch die Verwendung der
Jahresabschlussanalyse fiir die Einschitzung der kiinftigen Ertragskraft einer Unternehmung.
Eigentlich miisste man iiber theoretisch begriindete und empirisch tiberpriifte Hypothesen iiber
die Bestimmungsgrossen des Kapitalwerts einer Unternehmung verfiigen. Dann liesse sich
dessen Entwicklung fundiert prognostizieren. Da man eine solche Funktion nicht kennt, schliesst
man aus mehreren Kennzahlen des Jahresabschlusses darauf, ob eine Unternehmung in Zukunft
ertragskriftig ist und daher voraussichtlich Uberschiisse erzielen wird, die zu wachsenden
Kapitalwerten des Gesamtunternehmens fiihren.146

Eine spezielle Verwendung von Kennzahlen als Indikatoren liegt in ihrem Einsatz als
Friiherkennungs- oder Friihwarninsirument. Hier deuten sie als 'schwache Signale' kiinftige
Entwicklungen an, iiber die sich noch keine fundierten Prognosen anstellen lassen. Sie weisen
auf Probleme und mogliche Krisen hin, die erst in der Zukunft auftreten. Die Information ist
noch mehr vage als in den obigen Beispielen. Deshalb dienen solche Kennzahlen nicht zur
Analyse oder Schiitzung. Vielmehr losen sie nihere Analysen aus. Mit ihnen werden genauere
Informations- und Planungsprozesse angestossen.

146 1 der Diskriminanzanalysc wird dieses Vorgehen anhand mchrerer Kennzahlen aus empirischen Daten
statistisch untermaucrt. Aus der {chlenden theoretischen Fundierung der ermittelten Diskriminanzfunktion
ergibt sich dic Problematik dicscs Vorgehens. Vgl. hierzu insb. Schneider, D. (1985b), S. 1489 ff.
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Verwendung als Steuerungsinstrument

Zu einem Steuerungsinstrument werden Kennzahlen, wenn man sie als Ziele verwendet.
Damit gewinnen sie einen Vorgabecharakter, an dem Entscheidungen und Handlungen
auszurichten sind. Entscheidungstriger und Mitarbeiter der Unternehmung sollen motiviert
werden, die Erreichung dieser Grossen anzustreben. Zugleich werden diese zu einem Massstab,
an dem die geplante oder realisierte Zielerreichung von Handlungsalternativen gemessen wird.

Damit Kennzahlen den Charakter von Zielen erhalten, miissen sie nicht nur nach ihrem Inhalt
(z.B. Gewinn, Umsatz, Liquiditdt usw.), sondern auch nach dem angestrebten Ausmass der
Zielerreichung (z.B. Maximierung, Minimierung, Satisfizierung usw.) und ihrem zeitlichen
Bezug definiert werden.

Kennzahlen kénnen einmal als Ziele fiir die Losung von Entscheidungsproblemen vorgegeben
werden.147 Dann gelten sie fiir ein sachlich und zeitlich abgegrenztes Entscheidungsfeld, aus
dem die Alternative zu wiihlen ist, bei welcher eine optimale Ausprigung der Kennzahl als
quantitativem Ziel realisiert werden kann. Zum anderen konnen Kennzahlen als Ziele fiir
organisatorische Einheiten wie Stellen, Abteilungen, Bereiche oder (Teil-)Unternehmungen
formuliert werden. Bei dieser Verwendung sollen sich die Entscheidungen und Handlungen
dieser Organisationseinheiten an der vorgegebenen Kennzahl orientieren. Entsprechend diesen
beiden Ausrichtungen kann man zwischen entscheidungsproblem- und stellenspezifischen
Kennzahlen sowie Kennzahlensystemen trennen.

Entscheidungsproblemspezifische Kennzahlen sind auf ein sachlich abgegrenztes Problemfeld
bezogen. Bei ihnen muss es sich um Grossen handeln, die von den Variablen des
Entscheidungsfelds abhiingig sind. Jedes Entscheidungsfeld ist durch eine bestimmte
Handlungssituation bestimmt. Deshalb muss die als Ziel ausgewidhlte Kennzahl problemadéquat
und situationsbezogen definiert sein. Beispielsweise bildet der Umsatz kein geeignetes Ziel fiir
ein Reihenfolgeproblem der Ablaufplanung in der Fertigung, da er von ihr nicht in erkennbarer
Weise beeinflusst wird. Fiir dieses Entscheidungsproblem missen vielmehr Ziele wie die
Minimierung der Durchlaufzeiten, die Maximierung der Kapazititsauslastung oder die
Termineinhaltung herangezogen werden, auf die sich die Reihenfolgeplanung unmittelbar
auswirkt. Ein charakteristisches Beispiel fiir eine entscheidungsproblembezogene Kennzahl, bei
welcher der Bezug sowohl zur Entscheidungsvariablen als auch zur Entscheidungssituation
deutlich zum Ausdruck kommt, stellen Deckungsbeitrige je Engpasseinheit dar. Sie ermdglichen
die Auswahl einer gewinnoptimalen Produktionsprogrammalternative bei unveridnderlichen
Kapazitdten und Vorliegen eines einzigen Produktionsengpasses. Werden mehrere Engpisse
relevant, sind sie nicht mehr geeignet, um die gewinnmaximale Alternative zu finden. Die Art
und Prizision der zum Ziel erklirten Kennzahl korrespondiert mit dem Umfang des
Entscheidungsfelds. Daher sind fiir operative Entscheidungstatbestidnde andere Grossen relevant
als fiir taktische oder strategische.

Stellenspezifische Kennzahlen sind Handlungsziele fiir organisatorische Einheiten, nach
denen diese ihre verschiedenen Entscheidungen in den jeweiligen Situationen treffen sollen. lhr

147 Zum folgenden vgl. Caduff, T. (1982), S. 76 {f.; Schmidt, A. (1986), S. 204 ff.
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Anwendungsbereich richtet sich nach der organisatorischen Kompetenzaufteilung. Sie miissen
daher auf verschiedene Entscheidungsprobleme und in unterschiedlichen Situationen anwendbar
sein. Insofern besitzen sie einen weiteren Geltungsbereich als entscheidungsproblembezogene
Kennzahlen und miissen offener sein. lhre Auswahl richtet sich nach der Art und
Zweckmissigkeit  der Verteilung von Entscheidungskompetenzen auf  die
Organisationseinheiten. Dariiber hinaus gewinnt bei ihnen die Motivationsfunktion grosses
Gewicht. Derartige Kennzahlen konnen ihre Funktion nur erfiillen, wenn sie von den
Stelleninhabern als Ziele akzeptiert werden und diese keine abweichenden Individual- oder
Bereichsziele verfolgen. (Deshalb wird bei dieser Art von Kennzahlen die Principal-Agent-
Beziehung relevant).

Bei entscheidungsproblemspezifischen Kennzahlen richtet sich die Ordnung des Zielsystems
nach den Beziehungen zwischen den verschiedenen Entscheidungsproblemen, fiir welche die
Ziele vorgegeben werden. Dies bedeutet, dass sich die sachliche Hierarchie der
Entscheidungsprobleme in der Strukturierung des Zielsystems widerspiegeln muss.

Stellenspezifische Kennzahlen- und Zielsysteme sollen ein koordiniertes Handeln der
verschiedenen Organisationseinheiten bewirken. Damit richten sie sich nach der hierarchischen
Organisationsstruktur der Unternehmung und nach der Aufteilung der sachlichen
Entscheidungs- und Handlungskompetenzen auf diese Einheiten. So kommt man bei
funktionaler Organisation zu anderen Zielsystemen als bei divisionaler oder Matrixorganisation.

5.1.2. Herleitung von Kennzahlensystemen
S.1.2.1. Anforderungen an die Entwicklung von Kennzahlensystemen

Kennzahlen werden hiiufig als Instrument des Controlling empfohlen und eingesetzt. Dabei
besteht die Gefahr, dass man eine solche Menge an Kennzahlen ermittelt, dass ihre Vielfalt eine
klare Analyse und/oder Steuerung eher verhindert. Dieses Problem verstdrkt sich bei einer
Verwendung als Indikatoren, wenn man keine genauen Vorstellungen iiber die Einflussgrossen
und Zusammenhiinge besitzt. In diesem Fall ermittelt man im Zweifel eher mehr Kennzahlen, um
auf jeden Fall die relevanten einzubeziehen. Deren Herausfinden und Einschitzung bleibt dem
Anwender iberlassen. Dann kann es dazu kommen, dass jeder die Kennzahlen und die
Interpretationen wiihlt, die seinen individuellen Zielen und Anschauungen am besten
entsprechen.

Um dieser Gefahr zu begegnen, sollte man Kennzahlensysteme bilden. Durch deren Ordnung
wird einer individuellen Verwendung von Einzelkennzahlen entgegengewirkt. Eine
systematische Struktur kann eine beliebige individuelle Interpretation von Ergebnissen eher
einschrinken. Zugleich wirken die durch eine Ordnung hergestellten Zusammenhinge zwischen
Entscheidungsproblemen und Organisationseinheiten auf ein koordiniertes Handeln hin.

Kennzahlensysteme sollten mehreren Anforderungen geniigen (vgl. Abb. 43). Sie sollten eine
klare Struktur besitzen. Hierdurch wird ein Kennzahlensystem durchsichtig und verstidndlich.
Insbesondere als Steuerungsinstrument muss es ferner von den Mitarbeitern akzeptiert werden.
Dazu ist es erforderlich, dass diese den Aufbau des Systems nachvollziehen kénnen.

114



Klarheit I

——‘iierarchische Struktur ’_——
Einfachheit I

Anforderungen an | Indikatorcharakter |
Kennzahlensysteme L

—-——-F’anizipalive Herleitung '

Abb. 43: Anforderungen an Kennzahlensysteme

Als Steuerungsinstrument darf es dariiber hinaus nicht zu kompliziert sein. Personen lassen
sich nur Uber eine begrenzte Zahl von Zielen steuern. Deshalb beinhaltet Klarheit im Hinblick
auf die Steuerungsfunktion auch die Forderung nach einer gewissen Einfachheit. Wenn
beispielsweise der Einfluss eines Verwaltungsbereichs auf den Unternehmenserfolg nicht mit
Hilfe einer Erfolgsrechnung erfassbar ist und deshalb iiber Kennzahlen ndherungsweise erfasst
werden soll, darf die Zahl der als relevant angesehenen Kennzahlen nicht zu gross sein. Die
Analyse und Steuerung dieses Bereichs muss sich an wenigen Grossen orientieren, um wirksam
zu sein. Dabei besteht ein Zusammenhang zwischen der Systematik und der Einfachheit. Je
systematischer die Struktur des Kennzahlensystems ist, desto mehr Kennzahlen kann es
umfassen, ohne die Durchsichtigkeit und Einfachheit zu verlieren.

Dies wird insbesondere durch eine hierarchische Strukwur des Systems erreicht. Bei ihr
besteht die Moglichkeit, jede Kennzahl durch ein Herunterbrechen auf die darunterliegenden
Ebenen niher zu analysieren. Dadurch wird es moglich, dass man sich einerseits an wenigen
Kennzahlen der oberen Ebene orientiert, bei Bedarf aber auf die sie bestimmenden Zahlen
zurlickgreift. Eine hierarchische Struktur bietet sich demnach fiir eine Ursachenanalyse an. Die
Kennzahlen der unteren Ebenen konnen anzeigen, wie die iibergeordnete Kennzahl zustande
kommt. Dabei konnen sie im Fall logischer Beziehungen deren Zusammensetzung
veranschaulichen. Dann  wird sichtbar, welche Komponenten die Ausprigung der
libergeordneten Kennzahl massgeblich bewirkt haben. Ferner konnen sie im Fall empirischer
Beziehungen Hinweise auf Ursachen ihrer Ausprigung liefern. Das systematische
Herunterbrechen kann auch fiir eine Zuordnung von Kennzahlen zu untergeordneten Stellen
dienen. In diesem Fall muss sich die hierarchische Struktur des Kennzahlen- und Zielsystems an
der Organisationshierarchie ausrichten.

Je straffer ein Kennzahlensystem strukturiert ist, desto weniger /ndikatorcharakter besitzen
Kennzahlen. Insofern stehen diese beiden Zwecksetzungen in einem gewissen Gegensatz.
Indikatorcharakter bedeutet ein Mass an Offenheit, Strukturierung zielt dagegen auf
Eindeutigkeit. Diesem Konflikt kann man begegnen, indem auch innerhalb eines
Kennzahlensystems auf einzelnen Stufen mehrere Grossen nebeneinander beriicksichtigt werden.

115



Eine systematische hierarchische Struktur muss nicht unbedingt zu einem "Einliniensystem" von
Kennzahlen fiihren, bei der jede Kennzahl nur eine iibergeordnete Kennzahl hat. Vielmehr kann
es sein, dass sowohl mehrere Kennzahlen auf einer Stufe nebeneinander stehen als auch, dass
eine untere Kennzahl mehrere iibergeordnete beeinflusst. Zudem kann der Indikatorcharakter
durch die Kennzeichnung der Zusammenhiinge zum Ausdruck gebracht werden. Bei empirischen
Beziehungen ist anzugeben, wie zuverlissig und gut begriindet diese sind.

Fiir die Akzeptanz eines Kennzahlensystems in der Praxis erscheint es ferner wichtig, dass es
zusammen mit den betroffenen Fithrungskriiften und ggf. fachkundigen Mitarbeitern entwickelt
wird. Im Hinblick auf seine Analysefunktion kann damit deren spezielles Wissen genutzt
werden. Hiufig verfiigen die (dezentralen) Fachbereiche iiber eine genauere Kenntnis von
Zusammenhiéngen, die fiir die Beziehungen zwischen Kennzahlen relevant sind. Soweit man die
Zusammenhidnge nicht genau kennt, bleibt vielfach darin der einzige Weg, um zu einem
wenigstens durch Erfahrungswissen begriindeten Kennzahlensystem zu gelangen. Sollen
Kennzahlensysteme zur Steuerung eingesetzt werden, ist die Mitwirkung der Betroffenen
wichtig, um deren Identifikation mit den im System enthalienen Zielgrossen und
Zusammenhidngen zu erhohen. Dabei kann es sich als notwendig erweisen, Kennzahlensysteme
in der praktischen Anwendung zu testen und an die dabei gewonnenen Erfahrungen anzupassen.
Dann gelangt man erst iiber einen Prozess der Formulierung, praktischen Priifung und
Verbesserung zu einem Kennzahlensystem.

5.1.2.2. Herleitung von Kennzahlensystemen

Fir die Herlzitung von Kennzahlen- und damit ggf. auch Zielsystemen bieten sich vier
verschiedene Wege an (Abb. 44):

1. die logische Herleitung,

2. die empirisch-theoretische Fundierung,

3. die empirisch-induktive Gewinnung und

4. die modellgestiitzte Kennzahlenrechtfertigung.

Die logische Herleitung nutzt definitionslogische Beziehungen und mathematische
Umformungen fiir die Ableitung von Kennzahlen. Bei ihr erreicht man den hichsten Grad an
Geschlossenheit. Da es sich um logische Beziehungen handelt, lassen sich die einzelnen
Operationen genau wiedergeben, die zu dem System fiihren. Das wohl bekannteste Beispiel fiir
eine derartige logische Entwicklung ist das in Abb. 45 wiedergegebene DuPont-
Kennzahlensystem.

Bei dieser Form nutzt man einmal den begrifflichen Zusammenhang zwischen verschiedenen
Grossen. Ansatzpunkte hierfiir bieten sidmitliche Beziehungszahlen. Da sich bei thnen Zihler und
Nenner auf verschiedenartige Grossen beziehen, lassen sich diese jeweils in eigenen Asten
weiterverfolgen. In dem DuPont-Beispiel wird dieses Vorgehen an der Untergliederung des
Gewinns und des investierten Kapitals deutlich. In Ausweitung des in Abb. 45 dargestellten
Beispiels konnte auch der Umsatz weiter zerlegt werden, indem man ihn nach verschiedenen
Produktgruppen bzw. -arten oder nach Mengen- und Preiskomponenten aufspaltet. Die
Verwendung von Begriffsdefinitionen erkennt man in diesem Beispiel besonders an den
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Kennzahlen Kapitalumschlag als Umsatz zu investiertem Kapital bzw. Vermdogen, an dessen
Aufteilung in Anlage- und Umlaufvermégen sowie am Deckungsbeitrag, der als Summe aus
Umsatz und variablen Kosten definiert ist. Nicht rein definitorisch begriindet, sondern auf
empirische Gegebenheiten beruht die Zusammensetzung des Netto- und des Brutto-Umsatzes,
der variablen und fixen Kosten sowie des Umlaufvermdgens.

definitionslogische Beziehungen ,

—‘ Logische Herleitung

mathematische Umformungen |

Entwicklung von
Kennzahlensystemen r——

_l?Mrism-meorel@he Fundierung !
’,_. Expertenbefragung J
—F Empirisch-induktive Gewil l [ ]

g J I Plausibilitatsuberlegungen

Dat tung mit statistischen Methoden |

L—I Modellgestatzte Rechtfertigung

Abb. 44: Formen zur Entwicklung von Kennzahlensystemen

Mathematische Umformungen kann man insbesondere durch eine multiplikative oder additive
Verkniipfung nutzen. Um den Bezug von einer Kennzahl zu anderen herzustellen, bieten sich
Erweiterungen von Verhiltniszahlen oder Gleichungen an. Dieses Vorgehen wird in dem
DuPont-Beispiel beim Ubergang von seiner Spitzenkennzahl zu den beiden Hauptisten gewibhlt,
indem Zihler und Nenner mit dem Umsatz erweitert werden. Daraus erhilt man die
multiplikative Verkniipfung zwischen Umsatzrentabilitit (Gewinn in % des Umsatzes) und
Kapitalumschlag.

An diesem Beispiel wird der klare und durchsichtige Aufbau solcher Kennzahlensysteme
erkennbar. Durch die logische Herleitung untergeordneter Kennzahlen ist die Struktur leicht
nachvollziehbar. Die Beziehungen sind gut iiberpriifbar und eindeutig. Aufgrund dieser Klarheit
haben logisch hergeleitete Kennzahlensysteme eine hohe Attraktivitit.

Zugleich ist jedoch zu beachten, dass durch tautologische Umformungen der Aussagegehalt
nicht zunehmen kann. Logische Zusammenhinge sagen nichts iiber empirische Ursache-
Wirkungs-Beziehungen aus. Mit einer logischen Zerlegung kann man nicht zu den empirischen
Bestimmungsgrissen von Kennzahlen gelangen. Das zeigt sich vielfach daran, dass in der
Realitdt eine isolierte Variation einzelner untergeordneter Kennzahlen nicht moglich ist.
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Beispielsweise kann eine Erhthung der Absatzmenge oder des Umsatzes eines Produktes nur
liber eine Preisinderung moglich sein. Die in einem logisch hergeleiteten Kennzahlensystem
angegebene Beziehung "Umsatz = Absatzmenge x Absatzpreis” gilt aus definitionslogischen
Griinden immer. Uber andere, zwischen diesen Grossen existierende empirische Beziehungen,
die fiir seine Verwendung als Analyse- oder Steuerungsinstrument wichtig sein kénnten, sagt es
jedoch nichts aus. Darin liegt eine wesentliche Grenze seiner Aussagekraft und Verwendbarkeit.

Die Vorteile und Grenzen logisch hergeleiteter Kennzahlensysteme sprechen fiir ihre
Verbindung mit empirisch begriindeten Systemen. Dadurch kann man einerseits zu einem
(relativ) klaren und zuverldssigen Aufbau kommen und gleichzeitig massgebliche
Einflussbeziehungen aufnehmen.

Empirisch fundierte Kennzahlensysteme nutzen in der Realitdt bestehende Beziehungen
zwischen den Kennzahlen. In ihnen nimmt der Aussagegehalt mit dem Umfang und der Zahl an
Hierarchiestufen des Systems zu. Fir ihre Herleitung bieten sich die Heranziehung theoretischer
Aussagensysteme und die induktive Auswertung empirischer Erfahrungen an.

Bei der empirisch-theoretischen Fundierung nutzt man theoretische Aussagensysteme und
Hypothesen fiir die Herleitung von Kennzahlensystemen. Dabei zieht man beispielsweise
Erkenntnisse der betriebswirtschaftlichen Produktions- und Kostentheorie, der Preistheorie oder
der Organisationstheorie  sowie der volkswirtschaftlichen  Konjunktur- oder der
Wachstumstheorie heran. In diesen sind Hypothesen iiber empirische Zusammenhiinge
aufgestellt und an der Realitit tiberpriift worden. Solche Hypothesen behaupten einen generellen
Zusammenhang zwischen einer oder mehreren Einflussgrossen und einer (oder mehreren)
abhingige(n) Grosse(n). Deshalb kann man die Bestimmungsgréssen als Kennzahlen nutzen.
welche die Ausprigung der abhiingigen Grosse als tibergeordnete Kennzahl bestimmen. Soweit
derartige Hypothesen empirisch gut bestitigt sind, bilden sie die beste wissenschaftliche
Grundlage fiir die Beriicksichtigung empirischer Zusammenhinge in Kennzahlensystemen.

Dieser Ansatz zur Herleitung von Kennzahlensystemen ist bislang noch wenig genutzt
worden. 148 Das realtheoretische Aussagensystem der Betriebswirtschaftslehre ist bislang nicht
allzuweit ausgebaut. Sie verfiigt lediglich in begrenztem Mass {iber empirische Hypothesen, die
aufgrund ausreichender Uberpriifungen an der Realitit als gut bestitigt gelten konnen. In
einigen ihrer Gebiete ist das realtheoretische Wissen jedoch so fundiert, dass es fiir die
Herleitung und Begriindung von Kennzahlensystemen genutzt werden konnte. Soweit
Kennzahlen Indikatorcharakter besitzen, erscheinen zudem fiir sie auch Hypothesen geeignet,
die noch nicht als gut bestétigr gelten kénnen.

Wesentlich  stidrker  verbreitet ist  die  empirisch-induktive  Gewinnung  von
Kennzahlensystemen. Mit ihr werden ebenfalls empirische Beziehungen erfasst. Kennzahlen
geben dann (wichtige) Einflussgrossen oder Indikatoren an, deren Einfluss weder logisch noch
tiber empirische Ursache-Wirkungs-Bezichungen eindeutig begriindet ist. Denkbar ist sogar,
dass ganz andere Grossen ihre Ausprigung empirisch bestimmen.

148 Vgl. Reichmann, T. (1993), der in scinem gesamien Buch dicsen Weg nicht nutzt.
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Die Bedeutung der ausgewihlten Kennzahlen ist auf Beobachtungen in der Realitiit
zuriickzufiithren. Induktive Gewinnung bedeutet, dass diese Kennzahlen unmittelbar aus
empirischen Daten oder Wissen gewonnen werden. Hierzu kann man einmal die Erfahrung von
Personen auswerten, die den betrachteten Bereich gut kennen. Dann versucht man, die
relevanten Kennzahlen und ihre Beziehungen insbesondere iiber (Experten-)Befragungen zu
ermitteln. Zum anderen lassen sich empirische Daten mit Hilfe statistischer Methoden
auswerten.

Im Fall der Expertenbefragung nutzt man das aus der Erfahrung gesammelte Wissen von
Personen, die in dem betreffenden Bereich (schon linger) titig sind. So kann man sie
beispielsweise entsprechend dem Vorgehen der 'Critical Success Factor'-Methode!30 danach
befragen, welche Grossen fiir die Erreichung der Ziele ihres Aufgabenbereichs relevant sind.
Diese konnen als Kennzahlen im Hinblick auf die Ziele des jeweiligen Bereichs angesehen
werden. Hiufig bietet eine derartige Befragung kompetenter Filhrungskrifte und Mitarbeiter
den Zugang fiir eine erste Entwicklung von Kennzahlensystemen. Soweit man unterschiedliche
Fachleute iiber dieselben Bereiche und Zusammenhinge befragt, kann man zu einem
allgemeineren und damit besser gestiitzten Urteil gelangen.

Induktives Wissen liegt aber auch zugrunde, wenn man (ggf. mit wenigen Experten)
Kennzahlensysteme unter Plausibilitdtsiiberlegungen entwickelt. Die Herausstellung einzelner
Kennzahlen als relevante Einflussgrossen und die Annahmen iiber die Beziehungen zwischen
den Kennzahlen des Systems beruhen hier auf einem ungenauen und unvollstindigen Wissen.
Die aufgestellten Zusammenhiinge werden jedoch als recht wahrscheinlich und daher 'plausibel’
angesehen.

Diese Formen der induktiven Gewinnung fiihren in der Regel zu einer relativ grossen Zahl
von Kennzahlen. Meist werden mehrere Grossen nebeneinander als bestimmend fiir die davon
abhingige Kennzahl angesehen. Dies liegt zum einen darin begriindet, dass in der Realitit
vielfach multikausale und damit mehrvariablige Beziehungen vorliegen. Diese sind oft schwer zu
erfassen. Die Einfliisse der verschiedenen Grossen lassen sich kaum gegeneinander abgrenzen.
Zum anderen beruht es auf dem unvollstiindigen Wissen. Den genauen Zusammenhang kennt
man nicht und kann ihn nicht iiber ein priifbares theoretisches Aussagensystem begriinden.
Zudem kann man im Normalfall die Bezichungen nicht quantitativ angeben. Dann muss man sich
mit der Existenz einer Beziehung ('Kennzahl A beeinflusst Kennzahl B') oder einer Aussage iiber
deren Richtung (‘je grosser Kennzahl A, desto mehr steigt Kennzahl B an’) zufrieden geben.

Auf diesem induktiven Vorgehen beruht eine Vielzahl von Kennzahlensystemen, wie sie in
der Praxis verwendet werden. Als Beispiel dieser Art kann das aus Abb. 46 ersichtliche System
fiir das Logistik-Controlling von Reichmann!51 eingeordnet werden.

150 vg1. Rockart, J.F. (1979), S. 81T
151 vgl. Reichmann, T. (1993), S. 336.
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Abb. 46: Logistik-Controlling-Kennzahlensystem

In der Untergliederung von drei Hauptkennzahlen fiir das Logistik-Controlling
(Umschlagshiufigkeit  aller  Bestiinde, Gesamtlogistikkosten je  Umsatzeinheit und
Lieferbereitschaftsgrad insgesamt) orientiert es sich an den Bereichen der Logistik fiir
Materialwirtschaft bzw. Beschaffung, Fertigung und Absatz. Die weitergehende Zerlegung folgt
den wichtigsten Funktionen in jedem dieser Bereiche. Dabei werden wiederum Kennzahlen der
Umschlagshiufigkeiten, einzelne Kostenarten und Zeitgrossen fiir die jeweilige Funktion
ermittelt. Ein logischer Zusammenhang zwischen den Kennzahlen lisst sich hochstens fiir einige
Beziehungen, und dort nur unvollstindig, herstellen. Auch ein theoretisches Aussagensystem
liegt nicht zugrunde. Am ehesten scheinen die Beziehungen daher plausible Vermutungen iiber
wichtige Bestimmungsgrossen fiir die drei Zielgrossen wiederzugeben. Das System ist dabei so
offen, dass nicht erkennbar ist, welche Einzelkennzahlen jeweils fiir welche Zielkennzahlen
massgebend sind.

Besser begriindete Aussagen lassen sich mit Hilfe statistischer Methoden gewinnen. In

diesem Fall werden empirische Daten mit statistischen Verfahren ausgewertet. Zur
Untersuchung von Abhingigkeiten setzt man die Verfahren der Dependenz- und

121



Interdependenzanalyse ein.152 Sie lassen sich nach der Zahl der abhingigen Variablen in uni-
und multivariate Analyseverfahren einteilen. Nach der Zahl der unabhingigen Variablen
unterscheidet man ferner zwischen einfachen und multiplen Analyseverfahren. Zu den
univariaten einfachen Analyseverfahren gehort die einfache Regressionsanalyse. Multivariate
einfache Verfahren sind die multivariate Varianz- und Kovarianzanalyse, multivariate multiple
Verfahren die multivariate Regressions-, Varianz- und Kovarianzanalyse. Uber die
Regressionsanalyse werden beispielsweise das Vorliegen eines signifikanten Zusammenhangs
zwischen zwei und mehr Grossen und dessen Stdrke untersucht. Mit ihr kann man also priifen,
ob zwei oder mehrere Kennzahlen miteinander verbunden sind.

Ferner konnen fiir die Gewinnung von Kennzahlen aus empirischen Daten struktur-
entdeckende und strukrur-priifende Verfahren der Statistik genutzt werden. Bei ersteren besteht
keine Vorstellung iiber die Bezichungszusammenhiinge in dem Datenmaterial. Daher versucht
man sie z.B. mit der Faktorenanalyse, der Clusteranalyse oder der Multidimensionalen
Skalierung herauszufinden. So dient die Faktorenanalyse dazu, "eine Vielzahl von beobachteten
interdependenten Variablen auf einige wenige latente, die Erscheinung erkldrende unabhingige
Merkmale zu reduzieren"153. Als struktur-priifend werden die Verfahren bezeichnet, bei denen
man Zusammenhiinge untersucht, iiber die man schon eine Vorstellung besitzt. Hierzu dienen
neben der Regressions- und der Varianzanalyse die Diskriminanzanalyse, die Conjoint-Analyse
und der LISREL-Ansatz der Kausalanalyse.

Bei der Diskriminanzanalyse wird beispielsweise untersucht, ob zwischen quantitativen
Grossen eine signifikante Beziehung besteht. So kann im Rahmen der Jahresabschlussanalyse!54
durch die Gegeniiberstellung von erfolgreichen und gefihrdeten bzw. gescheiterten
Unternehmungen eine Diskriminanzfunktion aus mehreren miteirander verkntipften Kennzaklen
ermittelt werden. Diese zeigt an, inwieweit eine zu untersuchende Unternehmung zu den
gefdhrdeten gehort und daher in den kommenden Jahren eine Insolvenz auftreten konnte. Die
Kombination von i.d.R. relativ wenigen Kennzahlen kann als Indikator fiir die kiinftige
Erfolgserzielung oder Gefihrdung einer Unternehmung angesehen werden. Wegen der
vielfiltigen Einflussfaktoren des Erfolgs, der Wirkung derartiger Aussagen auf die
Unternehmung und die Kreditgeber und der fehlenden realtheoretischen Fundierung ist die
Verwendung dieses Instruments fiir die Insolvenzanalyse jedoch stark umstritten.155

Diese Methoden werden bisher wenig fiir die Entwicklung von Kennzahlensystemen genutzt.
Sie konnten zu einer leistungsfihigen Datenauswertung und damit Begriindung empirischer
Kennzahlensysteme verhelfen. Zudem liegt ihre Verbindung mit theoretischen Erkenntnissen
nahe. Durch die Aufstellung von Hypothesen iiber Kennzahlenbeziehungen und deren
Uberpriifung mit Hilfe statistischer Methoden anhand empirischer Daten konnte man gut zu
dusserst fundierten empirischen Kennzahlensystemen gelangen.

152 vgl. zum folgenden Hochstidter, D. (1993).

3 Hochstidter, D. (1993).
154 vgl. Gebhardt, G. (1980), S. 202 (1., S. 242 f.
155 vgl. Schncider, D. (1985b), S. 1489 ff.

122

Univ. Bibl.
Mdnchen




Ein intensiv genutztes Instrument der Verbindung empirischer Befragung mit statistischer
Auswertung bildet das PIMS-Projekt!56. Aufbauend auf Projekten, die bis in die 50er Jahre
zuriickreichen, wurde ab 1972 unter Leitung der Harvard Business School eine PIMS-
Datenbank aufgebaut. Sie enthilt insbesondere Angaben iliber die Wettbewerbsposition
(Marktanteil, Produktqualitdt uv.a.) und deren Verdnderungen, geschiftliche Umfelder (z.B.
Marktwachstum), Investitionsprozesse (z.B. Investitionsintensitdt, Kapazitdtsauslastung),
Kosten (z.B. fiir Marketing, Forschung und Entwicklung), Unternehmensmerkmale (Grosse,
Diversifikation u.a.) sowie Erfolg. Letzterer wird am Return on Investment ROI
(Gesamtkapitalrentabilitdt), Return on Sales ROS (Umsatzrentabilitdt), Cash Flow und an
Wachstumskennzahlen gemessen. Zur Eingabe dieser Daten fiillen die beteiligten
Unternehmungen entsprechende PIMS-Fragebogen aus. Aus den enthaltenen Daten versucht
man, eine iiber die Branchen hinweg giiltige Erkldarung des Erfolgs einer strategischen
Geschiftseinheit zu liefern. Ferner gibt es eine Vielzahl von Untersuchungen, in denen wichtige
("kritische") Erfolgsfaktoren der Unternehmung erhoben werden.157

Einen anderen Weg zur Bestimmung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen zeigt
Zwicker!58 mit der modellgestiitzten Kennzahlenrechifertigung auf. Er schligt vor, fiir den
betrachteten Bereich ein dynamisches Entscheidungsmodell zu formulieren, das die wichtigsten
Handlungs- und Zustandsvariablen sowie die Zielgrossen enthdlt. Die Modellstruktur baut auf
Hypothesen iiber die Beziechungen zwischen den enthaltenen Grossen auf. Dabei kann es sich je
nach Umfang des Betrachtungsbereichs zum Beispiel um einfache Lagerhaltungsmodelle bis hin
zu umfassenden Gesamtplanungsmodellen handeln.

Als Kennzahlen sucht man (Soll-)Grossen, deren Auspriagung in bestimmter Hohe bzw.
jenseits eines bestimmten Grenzwertes eine optimale oder befriedigende Zielerreichung sichern.
In der Praxis wird man sich bei einer Steuerung iiber Kennzahlen in der Regel mit einer 2qdurch
die Vorgabe eines (Mindest-) Wertes der Kennzahl(en) gewihrleistet, dass die Zielsetzung mit
einem bestimmten Anspruchsniveau erreicht wird.

In den jeweils zu formulierenden Modellen ist iiber eine Simulationsanalyse zu untersuchen,
welche Kennzahlen und welche Werte von diesen die Erreichung eines vorgegebenen
Anspruchsniveaus des oder der Ziele gewidhrleisten. Mit der modellgestiitzten
Kennzahlenrechtfertigung wird ein Ansatz zum Finden von Kennzahlen und deren Werten
aufgezeigt, die zu einer befriedigenden Auspriigung iibergeordneter Ziele fiihren. Die Geltung
der Resultate hiingt davon ab, inwieweit das formulierte Modell die realen Beziehungen und
Bedingungen des jeweiligen Entscheidungsfelds wiedergibt. Insofern beruhen sie auf den im
Modell enthaltenen Hypothesen. Da iiber die Simulation die Bedeutung alternativ méglicher
Kennzahlen ohne tiefergehende theoretische Analyse untersucht wird, handelt es sich um eine
Art theoretisch-induktiven Vorgehens.

Wenn man lber ein entsprechendes Modell verfiigt, bote es sich an, dieses als
Planungsmodell unmittelbar zur Bestimmung von (moglichst optimalen) Planwerten der

156 profit Impact of Market Strategy-Projekt. Vgl. Wakerly, R.G. (1984), S. 92 ff.; Venohr, B. (1985); Venohr,
B. (1988), S. 47 If.; Buzzell, R.D., Galc, B.T. (1989); Homburg, C. (1991), S. 49 ff.

157 vgi. u.a. Albach, H. (1987) u. (1988); Albach, H., Bock, K., Warnke, T. (1984).

158 vg1. Zwicker, E. (1976), $.225 If.
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Handlungsvariablen (im Beispiel des Arbeitskriiftebestands und der Produktionsmengen) zu
verwenden. Sein Einsatz fiir die Herleitung und Begriindung von Kennzahlen(systemen) wird
erst dann sinnvoll, wenn man zu einer dezentralen Planung iibergeht.

5.1.2.3. Verfahren zur Entwicklung von Kennzahlensystemen

Um zu aussagefihigen Kennzahlensystemen zu gelangen, wird man sich nicht auf einen dieser
Wege beschrinken. Vielmehr bietet sich eine Kombination der verschiedenen Vorgehensweisen
an. Dadurch kann man gleichzeitig logische Beziehungen beriicksichtigen, die zu Eindeutigkeit
und grosser Klarheit fithren, den empirischen Informationsgehalt erhéhen, das Erfahrungswissen
von Experten sowie theoretische Erkenntnisse nutzen und iiber Modelle ggf. die wichtigsten
Steuerungsgrossen herausfinden.

Durch Ausschopfung aller Moglichkeiten zur Gewinnung und Begriindung von Kennzahlen
sowie  Kennzahlensystemen sollte man zu einer effizienten  Nutzung  dieses
Controllinginstruments gelangen. Damit erweist sich seine Verwendbarkeit insbesondere in den
Bereichen, die sich nicht durch eindeutige Erfolgsrechnungen abbilden lassen. Jedoch wird man
erst iiber die kombinierte Nutzung ihrer unterschiedlichen Begriindungsmoglichkeiten zu klar
aufgebauten und gleichzeitig empirisch inhaltsvollen Systemen gelangen, um die Problematik
eines begrenzten empirischen Informationsgehalts oder die Vielfalt und Mehrdeutigkeit zu
tiberwinden.

5.1.3. Steuerung mit Hilfe von absoluten und relativen Zielgréssen

5.1.3.1. Kalkulatorischer Gewinn und Profitabilitiit als Zielgrossen der operativen
Unternehmensplanung

Obwohl die Literatur zur gewinnorientierten oder  wirtschaftlichen  Steuerung
unternehmerischer Prozesse recht umfangreich und damit kaum {iberblickbar ist, findet eine
explizite Auseinandersetzung und Abgrenzung zwischen Gewinn und Profitabilitdt nicht statt. In
der Regel wird Profitabilititsstreben mit Gewinnstreben gleichgesetzt, indem entweder das
Minimum-Prinzip, die Kosten werden fiir vorgegebene Outputmengen bzw. Umsitze minimiert,
oder das Maximum-Prinzip, die Umsiitze werden fiir vorgegebene Inputs bzw. Kosten
maximiert, zur Anwendung kommt. Darliber hinaus wird sogar die These vertreten, dass
Profitabilitits- und Gewinnstreben identische bzw. kompatible Zielgrossen sind, die stets zum
gleichen optimalen Produktionsprogramm fiihren. Zweifelsohne sind die beiden Varianten des
Profitabilititsprinzips, das Minimum- und Maximum-Prinzip, stets kompatibel mit dem
Gewinnstreben. Sie stehen daher im folgenden nicht weiter zur Diskussion. Dagegen konnen
gleichzeitige Verinderungen der Qutput- bzw. Erlosgréssen und der Input- bzw. Kostengrossen
die_Profitabilitit sowie den Gewinn in unterschiedlicher chsc beelnﬂussen So kann z.B. eine
Erhohung (Vermmderung) der Profitabilitit zu einer Verminderung (Erhohung) des Gewinns
fiihren. Inwieweit solche Fille vorliegen kénnen und welche Konsequenzen hieraus fiir das
Gewinn- sowie Profitabilitdtsstreben zu ziehen sind, soll im folgenden nither analysiert werden.




Im Mehrproduktfall unter der Annahme linearer Erlos- und Kostenbeziehungen ergeben sich
folgende beiden Zielgrossen:

Profitabilitiit =P= 1

mit: FK = Fixe Kosten einer betrachteten Periode
ks, = Stiickselbstkosten der n-ten Produktart
N = Zahl der betrachteten Produktarten
pa, = Stiickerl6s der n-ten Produktart

Xa, = Produktionsmengen einer betrachteten Periode der
n-ten Produktart

Im Rahmen der operativen Unternehmensplanung sind die Produktionsmengen xa, der N
Produktarten gesucht, die eine vorgegebene Zielgrosse, die absolute Zielgrosse G oder die
relative Zielgrosse P, maximieren. Fiir die Emittlung des gesuchten maximalen Produkti-
onsprogramms sind mogliche Kapazititsgrenzen des Produktionsbereiches (ggf. auch des
Beschaffungsbereiches) und des Absatzbereiches zu beriicksichtigen. Infolgedessen lassen sich
folgende zwei Modelle der Gewinn- und der Profitabilititsmaximierung aufstellen:

1. Modell der Gewinnmaximierung

N
G= 3 (pa, — ks, )- xa, — FK — Max

n=l

unter den Nebenbedingungen:

Eckn xa, < PK . fir k=1,...,K
n=]
xa, < AB, fir n=1,...,N
xa, =2 0 fir - n=1,...,N
mit: AB, = Absatzhchstschranke der betrachteten Periode der

n-ten Produktart
Ckpn = Zeit-Inanspruchnahme der k-ten Kapazititsschranke je
Mengeneinheit der n-ten Produktart
Zahl der moglichen Kapazitiitsschranken
Hdochstschranke der k-ten Ressourcenkapazitit gemessen
in Zeiteinheiten der betrachteten Periode

K
PK,
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2. Modell der Profitabilititsmaximierung

N
z‘rpan © Xap
P=— n=l — Max
Z]ksn - xa, + FK
n=

unter den gleichen Nebenbedingungen wie im ersten Modell.

Folgendes  Beispiel soll die  Anwendung und  Losung  dieser  beiden
Produktionsplanungsmodelle illustrieren. Gegeben sei ein Unternehmen, das N = 3 Produktarten
mit folgenden Erl6s-, Kosten- und Produktions- bzw. Absatzpotentialgrossen herstellen kann:

1. Produktart 2. Produktart 3. Produktart
n=1 n=2 n=3
pdp DM/Stiick 12 15 13
ksp DM/Stiick 6 6 8
FK DM 1.000 1.000 1.000
Cip ZE/Stiick 3 5 2
PK1 ZE 900
AB, Stiick 150 | 80 [ 200

Hieraus ergibt sich folgendes Modell der Gewinnmaximierung:

G=(12-6) xa; +(15-6)  xap + (13- 8) - xaz — 1.000
G= 6 - xa + 9  xap + 5 - xaz3—=1000 — Max

unter den Nebenbedingungen:

900
150

80
200

3 xa; + 5 xap+ 2 xag

IN

Xﬂ]

Xdn

IN A

Xda 3

[\
=)

Xa
fir n=1,2,3

Die optimale Losung dieses Modells lautet:

xap* = 150; xar* = 10; xaz* =200 mit G* =990 DM
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Mit diesem gewinnmaximalen Produktionsprogramm ergibt sich eine Profitabilitédt von 1,27809:

* * *
12 - +15- + 13- 4.550
p=—> 1 T M F SR = 1,27809
6-xa) +6-xay +8 - xas +1.000 3.560

Fiir das Modell der Profitabilitdtsmaximierung erhiilt man folgenden Ansatz:

12 - xay +15-xap; + 13- xag

P= — Max
6-xay + 6 xay + 8 xag + 1.000
unter den Nebenbedingungen:

3 xa; + 5 xap+ 2 xag < 900
Xa| < 150
Xity < 80
Xaq < 200
Xa, 2 0

firn=1,2,3

Zur Losung dieses Quotientenprogramms mit linearen Nebenbedingungen ist die Zielfunktion P
-> Max durch folgende neue lineare Zielfunktion:

12 xap + 15 xay + 13 xaj - P(xa) * (6 xa; + 6 xay + 8 xaz + 1.000) -> Max

zu ersetzen; hierbei gibt P(xay) die Profitabilitit des s-ten vorgegebenen Produktionsprogramms
(xayg, Xags, xa3,) an.159

Fiir das gewiihlte Beispiel bietet es sich an, zur Berechnung von P(xa;) (fiir s = 1) das optimale
Produktionsprogramm des Gewinnmaximierungsmodells zu wihlen, so dass folgt:

P(xa)) =P(xa|; = 150, xay, = 10, xa3; = 200) = 1,27809

Infolgedessen erhilt man folgenden ersten (s = 1) linearen Modellansatz fiir das zu losende
Quotientenprogramm:

12 xap + 15 - xap + 13- xag- 1,27809 - (6 - xa; + 6 - xap + 8 - xaz + 1.000) -> Max

159 vgl. Dinkelbach, W. (1967).
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unter den Nebenbedingungen:

3 xa; + 5 xap+ 2 xaj < 900
Xaj < 150
Xdp < 80
Xas < 200
Xa, =2 0
firn=1,2,3
Die optimale Losung dieses Modells lautet:
3.325
xar =150; xa; = &80 xa§ =25 mit P = =1,28876

2.580
Mit diesem profitabilititsmaximalen Produktionsprogramm ergibt sich folgender Gewinn:
G =6xap* +9 xap* + 5 xaz* - 1.000 = 745.
Offensichtlich fiihrt also die Erhohung der Profitabilitit zu einer Verminderung des Gewinns.
Da wegen
12 - xap* + 15 - xap* + 13- xag* - 1,27809 - (6 - xa* + 6 - xay* + 8 - xaz* + 1.000)
=3.325-1,27809 - 2.580
=27,53 >0
noch nicht das Maximum von P erreicht sein kann, muss in einem zweiten Iterationsschriit
untersucht werden, ob sich P noch steigern ldsst. Fiir dieses zweite Iterationsmodell mit s = 2 ist
von der Losung des ersten Iterationsmodells
xap* = 150, xay* = 80, xag* =25 und damit von

P(xajp) = P(xaj, = 150, xap, = 80, xa3o = 25) = 1,28876

auszugehen. Hieraus ergibt sich folgendes neue lineare Modell fiir das zu losende
Quotientenprogramm:

12 xap + 15 xap + 13 xay - 1,28876 - (6 xay + 6 xap + 8 xaz + 1.000) -> Max
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unter den Nebenbedingungen:

3 xa; + 5 xan+ 2 xag < 900
Xaj < 150
Xdp < 80

Xasq < 200

Xa, 2 0

firn=1,2,3
Die optimale Losung dieses Modells lautet wie im ersten Iterationsmodell:
xap* = 150; xap* = 80; xa3* =25  mit P* = 1,28876 und

Mit
12 - xap* + 15 - xap* + 13 - xaz* - 1,28876 - (6 - xa* + 6 - xap* + 8 - xa3* + 1.000) =0

ist dariiber hinaus sichergestellt, dass die optimale Losung fiir P gefunden wurde, so dass das
Iterationsverfahren beendet werden kann.

Dieses kleine Zahlenbeispiel demonstriert zweifelsohne, dass das Gewinn- und das
Profitabilitdtsstreben bei gleichzeitiger Beeinflussung der variablen Erlds- und Kostengrossen
keine kompatiblen Zielgréssen sind. Thre jeweilige Maximierung fiihrt zu unterschiedlichen
optimalen Produktionsprogrammen mit unterschiedlichen Maxima des Gewinns und der
Profitabilitat.

Aber nicht nur fiir dieses Zahlenbeispiel, sondern ganz allgemein gilt, dass das Gewinn- und
das Profitabilitiitsziel in der Regel keine kompatiblen Zielgrossen darstellen. Diese fehlende
Kompatibilitiit lisst sich unmittelbar aus den unterschiedlichen Zielfunktionen der beiden
Zielgrossen ablesen. Fiir den Gewinn als Zielgrosse lautet die Zielfunktion:

N N N
G= Y (pa, — ks, )-xa, - FK = Zpan~xan—(2ksn-xan+FK) —  Max
n=I

n=| n=1

Sowohl die Erlgse als auch die Kosten gehen gleichgewichtet, genau in Hohe ihrer DM-
Betrige, in die Gewinnzielfunktion ein. Hieraus folgt, dass 1 DM zusitzlicher Erlos den Gewinn
G in gleicher Hohe veriindert wie die Verringerung der Kosten um 1 DM.

Bei der Profitabilitiit als Zielgrosse kann die nichtlineare Zielfunktion P -> Max in folgende
dquivalente lineare Zielfunktion PL transformiert werden: 160

N
PL= )

n=1

N
pay, - Xd, — P(xas){ ks oxa, + FK] —  Max
n=l

160 vl Dinkelbach, W. (1967).
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mit P(xag) = Profitabilitit eines spezifisch vorzugebenden s-ten Produktionsprogramms
Xag = (Xa)g,Xapg,...,XaANg) bzZW.

N
2 pag - Xdpg
P(xa,) = N n=)

ks, - xap, + FK
n=1

Fiir P(xag) > 1, also fiir alle gewinnerzielenden Produktionsprogramme, werden in der zur
Maximierung der Profitabilitdt dquivalenten Zielfunktion PL die Kosten hoher gewichtet als die
Erlose. Hieraus folgt, dass die Verringerung der Kosten um 1 DM den Zielfunktionswert PL um
einen grosseren Betrag, nimlich um den Betrag 1 x P(xa) > 1, erhoht als die Steigerung des
Erléses um 1 DM. Infolgedessen werden tendenziell kostensenkende Massnahmen den
erloserhohenden Massnahmen vorgezogen. Offensichtlich lassen sich daher insgesamt folgende
Aussagen treffen:

- fiir hinreichend grosse Profitabilititsbetrige P(xag) > 1 fiir alle s, also im Gewinnbereich des
jeweils betrachteten Produktionsprogramms, geht das Streben nach Profitabilitdt in ein
Streben nach Kostenminimierung bei hinreichend grossem Gewinn iiber;

- fiir hinreichend kleine Profitabilititsbetrige P(xay) < 1 fiir alle s, also im Verlustbereich des
jeweils betrachteten Produktionsprogramms, geht das Streben nach Profitabilitdt in ein
Streben nach Erlos- bzw. Umsatzmaximierung bei hinreichend grossem Verlust iiber;

- fiir Profitabilititsbetriige P(xag) = 1 fiir alle s, also im Break-Even-Bereich des jeweils
betrachteten Produktionsprogramms, geht das Streben nach Profitabilitdt in ein Streben nach
Gewinnmaximierung liber.

Insgesamt gesehen kann also das Profitabilititsstreben als eine spezifische Form des
Gewinnstrebens angesehen werden, das zwar mit dem Gewinnstreben nicht immer kompatibel
bzw. identisch ist, jedoch das Gewinnstreben durch eine erginzende Kostenminimierung im
Gewinnfalle oder ergiinzende Erlos- bzw. Umsatzmaximierung im Verlustfalle unterstiitzt.

Diese Uberlegungen und Aussagen gelten nicht nur fiir operative Planungsansitze der
Programmplanung, sondern auch fiir alle die Einflussgrossen, die die Erlose und Kosten
gleichzeitig variieren, wie Bezugsgrossen, Bezugsobjekte oder Kostentreiber der Kosten- und
Leistungsrechnung. Dariiber hinaus ist im Falle nichtlinearer Erlos- bzw. Kostenfunktionen bei
Mehrproduktunternehmen ebenfalls davon auszugehen, dass Gewinn- und Profitabilititsstreben
grundsitzlich nicht kompatibel sind, aber prinzipiell das Profitabilitits- das Gewinnstreben
unterstitzt.
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5.1.3.2. Kalkulatorischer Gewinn, Profitabilitit und Produktivitit als Steuerungsgrossen

Steuert eine Unternehmensfiihrung in erster Linie ihre betrieblichen Prozesse anhand von
Gewinnen als absolute Zielgrossen, so ist gemidss dem vorherigen Abschnitt festzustellen, dass |
Gewinngrossen einerseits und Profitabilititsgrossen andererseits nicht immer kompatibel sind.
Aufgrund analoger Argumentationen kann somit auch konstatiert werden, dass ebenfalls
Gewinn- und Produktivititsgrossen nicht immer vereinbar sind. Nach einer empirischen

N
)

/

Erhebung von Raffée/Fritz!61 im Jahre 1989/90 kommt in Industriebetrieben dem langfristigen /

Gewinnstreben im Rahmen der strategischen Zielplanelemente eine wesentlich hdhere Prioritét |
zu als dem Streben nach Kostensenkungen und Produktivitit. Infolgedessen ist die Verwendung t
von Profitabilitiitsgréssen als Steuergrossen der betrieblichen Prozesse dann nicht immer

uneingeschrankt moglich bzw. zieladdquat. Ihr Einsatz als Steuergrossen muss daher an die

Bedingung gekniipft werden, dass die Erhdhung der Profitabilitit oder Produktivitit keine nega-

T Pt /
tiven Einfliisse auf den Gewinn ausiiben;, also zu keinen Gewinneinbussen fihren. Infolgedessen /
sind an die Erhohung von Profitabilitits- oder Produktivititsgrossen folgende Anforderungen’

zur Erzielung gewinnkompatibler Steuerungsinformationen zu stellen:

® | Eine Erhohung der Profitablitits- oder Produktivititsgrossen wird nur durch
Kostensenkungsmassnahmen, deren Kosteneinsparungsbetrage grosser als die hieraus
resultierenden Betrdge an Umsatzeinbussen ausfallen, angestrebt;

® | Eine Erhohung der Profitabilitits- oder Produktivitdtsgrossen wird nur durch
Umsatzsteigerungsmassnahmen, deren Erhohungsbetrige grosser als die  hierdurch
hervorgerufenen Kostensteigerungsbetriige ausfallen, angestrebt.

Sofern also die Erh6hung von Profitabilitits- oder Produktivitdtsgrossen auf der Kostenseite
(oder der Umsatzseite) auch gleichzeitig die Umsatzseite (oder die Kostenseite) beeinflusst,
muss durch eine zusiitzliche Gegeniiberstellung der Kosteneinsparungsbetrdge (oder der
Erldssteigerungsbetriige) und der zugehorigen Erloseinbussebetrige (Kostensteigerungsbetrige)
ihr positiver Einfluss auf das Gewinnziel gesichert werden.

Die teilweise in der Praxis anzutreffenden Kostensenkungsprogramme zur Steigerung von
Profitabilitiit oder Produktivitit ohne explizite Beriicksichtigung der Absatzmarktseite hat z.B.
Skinner!62 veranlasst, auf die grossen Gefahren des sogenannten Produktivitdtsparadoxons
hinzuweisen. Kosten- und damit Produktivititsbewusstsein sind zwar wichtig, reichen aber allein
nicht immer aus, um einem Unternehmen hinreichende Gewinne zur Erhaltung oder
Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit zu sichern. So sind z.B. nach Skinner Verbesserungen
der Produktqualitiit, der Fertigungs- und Verfahrenstechnologie zur Erhdhung des Gewinns und
damit der Wettbewerbsfihigkeit vielfach erforderlich, obwohl mit diesen Massnahmen oft die
Senkung von Profitabilitits- bzw. Produktivititsgrossen verbunden sein kann. Infolgedessen ist
nicht auszuschliessen, dass es mit dem Gewinnziel auch kompatibel sein kann, dass
Profitabilitits- oder Produktivititsgrossen  sinken. Zur Erzielung  gewinnkompatibler
Steuerungsinformationen sind somit an die Profitabilitits- oder Produktivititskennzahlen
folgende Anforderungen zu stellen:

161 vyl Rafféc, H., Fritz, W. (1992), S. 31%.
162 Skinncr, W. (1987).
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® Eine Senkung der  Profitabilitits- oder  Produktivititskennzahlen  durch
Kostensteigerungsmassnahmen ist immer dann in Kauf zu nehmen, wenn die
Erlossteigerung grisser ist als die dadurch verursachte Kostenerh6hung.

® Eine Senkung der  Profitabilitits- oder  Produktivititskennzahlen  durch
Umsatzreduzierungsmassnahmen ist dann in Kauf zu nehmen, wenn der dadurch ausgeloste
Umsatzriickgang kleiner ausfillt als die dadurch bewirkte Kostensenkung.

Durch diese Anforderungen an die Beurteilung oder Interpretation von Profitabilitidts- oder
Produktivitdtsgrossen kann sichergestellt werden, dass sie stets als gewinnkompatible
Steuergrossen verwendbar sind (Vgl. auch die Ergebnisse des Kennzahlensystems der Abb. 55.).

Das von Skinner erwiithnte Produktivititsparadoxon wird dann aufgelost, wenn in die
Produktivititsrechnung nicht nur die Einsatz-, sondern auch die Erlosseite einbezogen wird.
Dies wird durch die Einbeziehung der Produktivititsrechnung in die Kosten- und
Leistungsrechnung erreicht. Aufbauend auf die grundsitzlichen Darlegungen in den Kapiteln
23.1. und 3.2.1. wird im folgenden Abschnitt auf diese Zusammenhinge besonders
eingegangen.

5.2. Uberblick iiber den modularen Aufbau eines Kennzahlensystems (Modulare
Beschreibung eines Grundmodells) zur Beurteilung von Produktivitit und
Wirtschaftlichkeit

5.2.1. Vorbemerkungen

Das nachfolgend beschriebene Kennzahlensystem riickt bestimmte Auswertungs-, Analyse-
und Steuerungsziele in bezug auf die Wirtschaftlichkeit als mehrdimensionales
Beurteilungskriterium in den Vordergrund, indem auf die eigentlichen Erfolgstriger im
Unternehmen - die Produkte und Dienstleistungen - fokussiert wird. Ausgangspunkt fiir das
Konzept sind die folgenden Uberlegungen:

® Praktische Wirtschaftlichkeitsentscheidungen bediirfen der notwendigen Stiitzung durch
adiquate Rechnungsweseninformationen. Vor dem Hintergrund vieler "Systeme" der Kosten-
und Leistungsrechnung fillt es der Unternehmenspraxis vielfach schwer zu entscheiden,
welches System die entscheidungsrelevanten Informationen bieten kann. Auch die Tatsache,
dass vielfach mehr als nur eine einzige "Losung" aufgezeigt werden kann, fiithrt oft zu einer
unreflektierten  Anwendung oder gar zum Verzicht auf eine quantifizierende
Entscheidungsunterstiitzung. Das vorgeschlagene Kennzahlensystem soll eine Hilfe fiir
Unternehmen darstellen, wobei versucht wurde, praktische Anforderungen und theoretisches
Wissen zu verkniipfen.

® In traditionellen  Systemen der Kosten- und  Leistungsrechnung  dominieren
Kosteninformationen  zulasten der positiven  Erfolgskomponente - des Erloses.
Leistungsrechnungen, die vielfiltige Informationen fiir unterschiedliche Entscheidungsfelder
(Preismanagement, Sortimentspolitik, Vertrieb und Marketing etc.) zur Verfiigung stellen,
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haben in vielen Unternehmen noch nicht den notwendigen Stellenwert. Auch hier soll das
vorgeschlagene Kennzahlensystem einen Einstieg ermoglichen.

Wichtig erscheint ferner, dass das Kennzahlensystem in das (vorhandene) betriebliche
Rechnungswesen eingebettet ist. Es hat wenig Sinn, Kennzahlenschemata zu entwickeln, die
einer vollig neuen - ggfs. noch zu etablierenden - Datenbasis bediirfen. Allerdings wird hier
davon ausgegangen, dass der in der Praxis allgemein zu beobachtende Trend zu einem
entscheidungsorientierten Rechnungswesen dazu gefiihrt hat, dass die implementierten
Rechnungssysteme entsprechend ausgestattet sind und durch Software gestiitzt werden. Aus
der Kosten- und Leistungsrechnung abgeleitete Kennzahlensysteme sind insbesondere fiir das
Controlling von Bedeutung. Die Daten und Informationen des Rechnungswesens werden
durch sie "beurteilungs- und entscheidungsgerecht” aufbereitet und konnen vom Management
unmittelbar verwendet werden. Das Rechnungswesen wird somit seiner Funktion als
Controllingbaustein gerecht.

Begreift man die Kosten- und Leistungsrechnung als ein Instrument zur Planung, Steuerung
und Kontrolle der Wirtschaftlichkeit, so ergibt sich daraus folgerichtig die Notwendigkeit zur
Analyse und Beurteilung von Abweichungen der Wirtschaftlichkeit gegeniiber einem
Referenzzustand. Abweichungsanalyse bedeutet jedoch konkret die Aufspaltung einer
Gesamtwirtschaftlichkeitsabweichung in einzelne Ursachen (Einflussgrossen), die in Form
von Teilabweichungen erfasst werden. Im vorliegenden Kennzahlensystem wird eine
Ausweitung der Analyse auf die Erlosseite vorgenommen. Das System gestattet
Planungsrechnungen, Soll-Ist-Vergleiche und Zeitvergleiche.

Fassen wir zusammen: Ziel der folgenden Darlegungen ist es,

ein aussagefihiges und aktuelles Informationssystem zur Messsung der Wirtschaftlichkeit
aufzubauen;

Verinderungen der jeweiligen Unternehmensperformance gegeniiber einer Planung oder zu
einer Soll-Vorgabe bzw. im Zeitvergleich zu analysieren und zu beurteilen;

geeignete Massnahmen im Marketing und bei den Kosten im Sinne strategischer Ziele zu
ergreifen, um Fehlentwicklungen rechtzeitig zu erkennen und beseitigen zu kénnen.

5.2.2. Die Beurteilung des Unternchmensergebnisses (Modul 1)

Im zweiten Kapitel wurde dargelegt, dass die Wirtschaftlichkeit mehrere Facetten aufweist.

Diese Mehrdimensionalitit, aber auch die Verschiedenartigkeit von Controllingbezugsobjekten
(Produkte, Ressourcen, Organisationseinheiten, Projekte etc.) erfordern ein integratives

Konzept der Performance-Messung. Dies bedeutet konkret, dass das Kennzahlensystem
Informationen liefern muss, die zumindest als Indikatoren fiir einzelne Teilaspekte der

Wirtschaftlichkeit (Rentabilitit, Produktivitiit mit Effektivitiit und Effizienz u.a.) gelten kdnnen.
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Im Rahmen der Beurteilung der Unternehmenswirtschaftlichkeit dominiert die Analyse und
Bewertung des (Unternehmens-)Erfolges. 163 Aus diesem Grund wird im folgenden auf drei
Einflussgrossen  des  Ergebnisses  abgestellt:  Umsatzhéhe,  Umsarzrentabilitdt  und
Umsatzstruktur. Zwischen dem Gesamtergebnis und den genannten drei Grossen gilt folgender
definitionslogischer Zusammenhang:

Gesamtergebnis = Umsatzhohe x Umsatzrentabiltitidt x Umsatzstruktur

oder mit den folgenden Kurzzeichen

E Ergebnis

U Umsatzhohe; Gesamtumsatz
Uj Umsatz der Produktart j

Ej Ergebnis der Produktart j

j  Index: Produktartj=1,...,n
n  Anzahl der Produktarten

(N E=U-

M™M=

j=1U U

Ej Uj
J J
Im Kennzahlensystem werden die Grossen
® Umsatzhohe
® Umsatzrentabilitiit
® Umsatzstruktur(anteil)

als Fiihrungs- oder Steuerungsgrossen bezeichnet. Sie kinnen in jedem Unternehmen leicht
gemessen werden und erlauben folgende Interpretationen:

a) Die Umsatzhdohe oder der Gesamuwnsatz U ist eine Kennzahl fiir das Absatz- und
Beschdftigungsvolumen. Fiir den Gesamtumsatz gilt

n n
2) U=ZU-=IZA~PJ~
wobei

Aj die abgesetzte Menge der Produktart j
Pj den erzielten Preis der Produktart j

bezeichnet.

b) Die produktbezogene Umsatzrentabilitdr URj wird hier definiert als

163 Vgl. hierzu auch Dellmann, K. (1990), S. 4 (T,
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U Ergebnis der Produktart j  E;
R. = = —
} Umsatz der Produktart j u

j
Uj
Da EJ-:UJ—KPJ bzw. Ej=KPj(——l)
. KPj

gilt fiir die Umsatzrentabilitiit auch der Term

Yj
KP;(—=-1)

KP;
3) URj=——"
Yj
KPj bezeichnet die der Produktart zugerechneten Periodenkosten. Bei den "zugerechneten
Peridenkosten" handelt es sich - je nach dem, ob man eine Voll- oder Teilkostenrechnung
zugrundelegt - um die "vollen" Stiickkosten oder um die “variablen" Stiickkosten

(Grenzkosten), jeweils multipliziert mit der Absatzmenge. Alternative Formulierungen von
(3) sind

Uj - KPj
4) UR | = ——r
Uj
oder
n
j:lAj(Pj - KSj)
(@) URj = :
X AP
=1 ’
wobei

KSj die (vollen oder variablen) Kosten je Produkteinheit bezeichnen. Die Umsatzrentabilitiit
ist die Kennzahl, die fiir den relativen Produkterfolg steht.

¢) Der Quotient "Teilumsatz / Gesamtumsatz" wird als Kennzahl fiir die Umsatzstrukiur USj
benutzt; USj gibt den Anteil des Umsatzes der Produktart j am Gesamtumsatz an:

U, AP
(6) us;=—=—1-
v LA P
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Es gilt stets

n
(7) ZUSj =1 bzw. 100%
=1 !

Multipliziert man die produktbezogenen Umsatzrentabilititen URj mit der Umsatzstruktur
US;j, also URj x USj, so erhiilt man als Ergebnis eine Kennzahl, die den Beitrag der einzelnen
Produktart zur Umsatzrentabilitit des gesamten Produktprogramms (=Programm-
Umsatzrentabilitit) angibt. Grundsitzlich muss daher jede Programmpolititik darauf abzielen,
den Strukturanteil von Produkten mit hoher Umsatzrentabilitdt zu erhéhen. Wegen (7) jedoch
sinkt dadurch der Anteil anderer Produktarten. Eine Programmpolitik ist daher dann effektiv,
wenn die Umsatzrentabilitiit des gesamten Produktprogramms steigt. Die Kennzahl URj x US;j
kann daher als Beitrag einer Produktart zur Umsatzrentabilitdt des Gesamtprogramms gewertet
werden.

Ein Zahlenbeispiel soll dies verdeutlichen. Eine Unternehmung vertreibe vier Produktarten,
fiir die folgende Eckdaten gelten. (Die vollstindige Darstellung des Zahlenbeispiels zeigen Abb.
47 und Abb. 48. Alle Abweichungen wurden nach der Methode der kumulativen
Abweichungsanalyse (Reihenfolge U, UR, US) berechnet. Die Ergebnisse anderer Methoden
sind in den gleichen Abb. angegeben):

Produktart Umsatz Ergebnis Umsatz- Umsatz- Beitrag zur

rentabilitiit struktur Umsatzren-
dite des

Programms
j Uj Ej URj uUs;j URj x US;j
TDM TDM %o %o %%

Al 12.640,00 1.933,35 15,30 20,45 3,13
A2 14.400,00 5.915,97 41,08 23,30 9,57
Bl 24.524,50 8.593,04 35,04 39,67 13,90
B2 10.251,50 3.930,72 38,34 16,58 6,35
Summe 61.815,50 20.373,07 32,96 100,00 32,96

Die Umsatzrendite des Produktprogramms 1988 betrigt 32,96%. In der letzten Spalte ist der
Beitrag jeder Produktart zu dieser Programm-Umsatzrentabilitit angegeben. Bei konstanter
Umsatztrentabilitit je Produktart (Spalte 4) ist ein Management z.B. dann effektiv, wenn es ihm
gelingt bei gleichbleibendem  Gesamtumsatz den  Strukturanteil der hoch rentierlichen
Produktarten zu verbessern. Im obigen Zahlenbeispiel kann theoretisch bei konstantem
Gesamtumsatz und konstanter Produkt-Umsatzrentabilitit die Programm-Umsatzrentabilitét
maximal auf 41,08% gesteigert werden (Anteil von Produktart 2 steigt auf 100%164).

Beispiclhaft zeigt folgende Tabelle die Auswirkungen des Jahres 1989 auf die Programm-
Umsatzrentabilitdt bei gleichzeitiger Verinderung aller Einflussgrossen. So kann durch eine

164 Dicscs Extrembeispicl soll dem Leser dic Wirkungszusammenhiinge deutlich machen. In der betrieblichen
Praxis sind gegenscitige Abhéingigkeiten aul der Kostenscite und Begrenzungen auf der Absatzseite zu
beachten.
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Verdnderung der Programmstruktur und durch die Zunahme des Gesamtumsatzes eine sinkende

dt zum Teil kompensiert werden. Mittels einer Abweichungsanalyse konnen die

gen untersucht und den Einflussgrissen zugeordnet werden.
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Abb. 47: Zusammenfassung des Zahlenbeispiels fiir die Erfolgsanalyse
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Abwel g des Produkies A1 |
Bnflussgrosse Umsatz (U)  Rencite (UR)  Struktur (US) Wert
1989 63.019.10 11.74%| 1841% 1.361,35)
1988 61.815,50 15,30% 20.45%| 1.933.35 Abweichungs-Andlyse-Methoden
ABW= 1089-1988 1.203,60 ~3,56%) -2,04%) $72,00
Auswels dler Altemativ Kumudativ | Symetrisch | Proportiond
Kumuativ Tellabwelchungen Abwelchungy U.URUS (linecxr)
Umsalzabwelchung 26,00 1203.6 0.15295494  0.204479459 37.64 (V)] 1.Grad. 26.00 26.00 31.68 35.58
Renditeabwelchung ~405,04 618155 -0,03559681 0,204479459 ~449,94 (UR) 1.Grod. ~412.92 ~405.04 ~431,58 ~425.22
1203.6 -0,03550681  0,204479459 -8.76 (UUR) 2.Grad.
Strukturabwelchung -192,96 618155 0,15295494 -0,02040828) -192,96, (Us) 1.Grad. -150.94 -192.96) -172.09 +182.36)
1203,6 0,15295494 -0,020408281 3,76) (UUS) 2.Grad.
618155 -0,03559681 -0,020408281 4491 (URUS) 2.Grad.
1203.6 -0,03559681 -0.020408281 0.87] U.URUS) 3.Grad.
Gesamtobweichung -572,00 Gesamntabwelchung! -572,00| -537.86 572,00 572,00 572,00,
Abweichungsemittiung des Produkies A2 j
Bnflussgrosse Umnsatz (U)  Rendite (UR)  Struktur (US) Wert
1989 63.019,10 39.22% 25,83% 6.383,63
1988 61.815,50 41,08% 23.30%! 5.915,97 Abwelchungs-Andyse-Methoden
ABW= 1989-1988 1.203.60 -1.86% 2.53% 467.66
Auswels dller Altemativ Kumuativ | Symehisch | Propcrtiona
Kumuottv Tellobwelchungen Abwelchungy U, URUS (insor)
Ummsatzabweichung 121,92 1203.6  0.4108312 0,232951282 115,19] V) 1.Grad. 121.92! 121,92 118.65) 109.93
Rendileabweichung -296,87 618155 -0,01859572 0,232951262] -261.78 (VR 1.Grad, -302.65| -296.87 -285.12 -255.56
1203,6 -0.01859572 0,232951282, 5,21 (UUR) 2.6rad.
Strukturabwelchung 842,61 618155 04108312 - 0,025303755) 642,61 (S) 1.Grad. 625.47 642.61 634,13 613.29
1203,6 04108312 0,025303755 1251 U.Us) 2.Grad.
618155 -0,01859572 0,025303755 2909  (UR.US) 2.Grad.
1203.,6 -0,01859572 0.025303755) -0.57] (UURUS) 3.Grod.
Gesamfobwelchung 467,68 Gesamicbwelchung 467.64) 444,74 467,66, 467,66 467,60
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Abb. 48: Abweichungsermittlung im Zahlenbeispiel
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Produktart Umsatz Ergebnis Umsatz- Umsatz- Beitrag zur

rentabilitit struktur Umsatzren-
dite des

Programms
Uj Ej URj uUsS;j URj x USj
TDM TDM %o Yo %

Al 11.600,00 1.361,35 11,74 18,41 2,16
A2 16.275,00 6.383,63 39,22 25,83 10,13
Bl 23.120,00 7.895,80 34,15 36,69 12,53
B2 12.024,00 4.777,83 39,74 19,08 7,58
Summe 63.019,00 20.418,61 32,40 100,00 32,40

Die Resultate der bisherigen Ausfilhrungen zur Erfolgsspaltung werden im "Modul 1:
Fiihrungsgréssen” zusammengefasst. Das hierzu gehorige Kennzahlensystem umfasst sechs
Kennzahlen als Absolutgrossen in DM. (Abb. 49).

. Ergebnis- Ergebnis t
Ergebnis t-1 —pp»|  verinderung —p g
20.373,07 + 45,54 20.418,61
Umsatzvolumen Umsatzrentabilitat Umsatzstruktur
+ 389,97 - 739,07 + 394,64

Abb. 49: Modul 1: Fiihrungsgrossen (Unternehmensebene)
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Im Mittelpunkt des ersten Moduls (und aller weiteren Module) steht die Verdnderung des
Ergebnisses fir das Gesamtprogamm der Unternehmung, das ermittelt wird:

® entweder als Verdnderung des Ergebnisses von Periode t-1 zu Periode t (IST-IST-
Periodenvergleich wie im Beispiel)

@ oder als Abweichung eines vorgegebenen Plan- oder Sollwertes zu einem IST-Wert (SOLL-
IST-Vergleich).

Diese Veriinderung wird in die Steuerungsgrossen Umsaizhéhe, Umsatzrentabilitdt und
Umsatzstrukwr zerlegt. Die Kennzahlen geben an, wie sich das Ergebnis verdndert hiitte, wenn
jeweils nur eine dieser Steuergrossen wirksam geworden wire. Im vorstehenden Beispiel wird
deutlich, dass die Verschlechterung aus der Umsatzrendite um absolut 739,07 TDM durch eine
Verbesserung bei Umsatzhohe und Umsatzstruktur wettgemacht werden konnte, so dass absolut
eine Ergebnisverbesserung von 45,54 TDM erzielt werden konnte.

Die Veriinderung des Ergebnisses und seine Zerlegung in die drei genannten Komponenten
kann selbstverstindlich auf Produktgruppen- (Sparten-) oder Produktebene disaggregiert
werden. Die Zusammenfassung aller Ergebnisse konnen.den Abb. 47 und 48 entnommen
werden. Bei der Analyse auf disaggregierten Ebenen kann man erkennen, welche Produkte oder
Produktgruppen besonders stark zur Ergebnisverinderung beigetragen haben.

5.2.3. Die Beurteilung von Ergebnis-Einflussgrissen (Modul 2)
Die Beurteilung der Unternehmenswirtschaftlichkeit erfolgt im Modul 2 und basiert
1. auf einer Abweichungsanalyse von Erfolgseinflussgrossen, die in
- Ist-Ist-Periodenvergleichen oder
- Soll-Ist-Vergleichen
isoliert werden,
2. auf einer Positionierung der eigenen Leistungsfihigkeit im Markt/Wettbewerb und
3. auf einer stindigen Verbesserung nicht finanzieller Kennzahlen (Vgl. hierzu Abb. 25).
Als primiire Ursachen mdglicher Erfolgsabweichungen - auch differenzierbar in die oben

dargelegten Komponenten Umsatzhohe, Umsatzrentabilitit und Umsatzstruktur - werden
folgende Einflussgrossen angesehen:165

165 vl hierzu auch Albers, S. (1989), S. 637-654; Albers, S. (1992), S. 199-223; Wilden, P. (1993).
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Strukturierung des Ergebnisses

> Ergebnis <
— real —» Produktivitat <«— real ——
Umsatz —> Kosten <«
Deci‘wngs-
beitrag
variable fixe
Kosten Kosten
A A
[ 1 [ 1
Absatzpreise Absatzmengen Produlst- Kalkulations- Faktorpreise Einsatzmengen
(Outputpreise) (Output) koeffizienten sétze (Inputpreise) Kanlaz'éta)‘en
np
[ A |
| t
Marktvolumen Marktanteil




® Das Marktvolumen als die in einem bestimmten Zeitraum von allen Anbietern im
relevanten Markt realisierte Absatzmenge eines bestimmten Produktes.

® Der Marktanteil als das Verhiiltnis der von der Unternehmung in einem bestimmten
Zeitraum realisierten Absatzmenge eines bestimmten Produktes zum Marktvolumen des
Produktes.

® Die Effizienz!66 als Mengeneffekte auf der Inputseite, die nur aus verinderten
Produktkoeffizienten (variablen Kosten) oder (fixen) Einsatzmengen!67 resultieren.
Solche Verinderungen kommen durch Rationalisierung, technischen Fortschritt, aber auch
durch neue Verfahrensentscheidungen zustande. Verbesserte Effizienz bedeutet zugleich
verbesserte Produktivitit.

®  Verinderte Faktor- oder Inputpreise bei den Ressourcen (Produktionsfaktoren)
bewirken ein Fallen und Steigen der Kalkulationssitze fiir Einzelkosten und fiir
Kostenstellenleistungen (Gemeinkosten). Effizienz und Inputpreise wirken allein auf die
Kosten.

®  Verinderte Absatz- oder Qutputpreise dagegen beeinflussen direkt den Umsatz. Sie
konnen aber auch die Kostenhtohe bestimmen. Bei allen erlosabhidngigen Kostenarten ist

ein solcher Zusammenhang gegeben.

Die Isolierung dieser fiinf Einflussgrossen in einem hierarchisch aufgebauten
Kennzahlensystem wird im folgenden als Erfolgsspaltung bezeichnet.

Im “"Modul 2: Erfolgsspaltung nach Einflussgréssen” erfolgt eine Zerlegung der
Verdnderung des Ergebnisses in die oben genannten Einflussgrossen:  Marktvolumen,
Marktanteil, Effizienz (Produktivitiit), Outputpreise und Inputpreise (Vgl. Abb. 51).

Es gelten folgende Zusammenhiinge:

Fiir die abgesetzte Menge Ajeiner Produktart j gilt:

®) A = MV, x MA;
MV;j Marktvolumen der Produktart j
MA| Marktanteil der Produktart j

so dass fur den Umsatz gilt

n n
=1 j=1

166 vg). Fire, R., Grosskopl, S., Lovell, C.A K. (1985).
167 1m dargestellten Modell und Zahlenbeispict werden nur veriinderliche Produktkoeffizienten beriicksichtigt.
Einc Veriinderung fixer Einsatzmengen bleibt ausser Betracht,
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. Ergebnis- Ergebnis t
Ergebnis t-1 —P verdnderung e 9
20.373,07 +45,54 20.418,62
Marktvolumen Marktanteil Effizienz Outputpreise Inputpreise
+ 35,66 - 138,08 + 1.434,00 + 2.358,54 + 3.644,58

Abb. 51: Modul 2: Erfolgsspaltung nach Einflussgrossen auf Unternehmensebene

Damit sind auf der Umsatzseite drei Einflussgrossen des Erfolgs erfasst. Das Markivolumen
ist in der Regel eine exogen bestimmte Grosse, die von der Unternehmung als unbeeinflussbar
angesehen werden muss. Der Marktanteil dagegen - im tberwiegenden Teil der Literatur als
wichtiger Erfolgsfaktor betrachtet - kann durch das absatzpolitische Instrumentarium der
Unternehmung beeinflusst werden. Die Quipuipreise sind eine weitere teils exogen teils endogen

bestimmbare Einflussgrosse.

Bei den Stiickkosten KS unterstellen wir, dass sie aufgrund einer nach Kostenstellen und

Faktorarten differenzierten Kalkulation ermittelt werden. Vom Prinzip her gilt daher:

PKj;j Produktionskoeffizient der Faktorart r in der Kostenstelle i fiir das Produkt j

m s
i=]l r=1
ir Kalkulationssatz der Faktorart r in der Kostenstelle i
r Index der Faktwrartr=1, ..., s
1 Index der Kostenstellei=1, ..., m

Fir die gesamten Kosten KP gilt daher bei n Produktarten, m Kostenstellen und s

Faktorarten

n nomos
(I1HKP = Y KSJ~A.= 2 2 ZAJ‘ PKirj Qi

=1
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Auf der Kostenseite werden damit ebenfalls drei Einflussgrossen erfasst. Die Absatzmengen
A; sind ein Indikator fir die Beschdftigung (es wird unterstellt, dass zumindest auf mittlere Sicht
die Produktions- den Absatzmengen entsprechen), die Produktkoeffizienten (Faktorverbrauch/
Produkteinheit) sind ein Effizienzmass - oder auch als Reziprokwert ein Produktivitdtsmass -
und mit den Kalkulationssdtzen Qi konnen die Inputpreise erfasst werden. Im Term (11)
wurden outputpreisabhingige Kosten nicht beriicksichtigt.
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Einflussgrosse Ergebnis Ergebnis Ergebnis Ergebnis Ergebnis Ergebnis

t-1 1 2 3 4 t

Marktvolumen t-1 t t t t t
Marktanteil t1 t-1 t t t t
Effizienz (Produktkoeff t-1 t-1 t-1 t t t
Outputpreise t-1 t-1 t-1 t-1 t t
Inputpreise t-1 t-1 t-1 t-1 t-1 t

| I l
[Marktvolume ] [ arktantell] ( ffizienz- ) [ompqtpreis-) [Input'preis-]
abweichung abweichun abweichung abweichung abweichung

Ergebnis

verdnderung




Eine Bereichsaggregation nach Kostenstellen fiihrt zu:

n s
j=1r=1

so dass durch einen Zeit- oder Soll-Ist-Vergleich der Kostenstellenkosten auch bereichs-
spezifische Effizienzverinderungen gemessen und beurteilt werden konnen. Mit (8), (9) und
(11) gilt fiir das Ergebnis

n m s
(13)E = .levj - MA - (P, —‘21 ZIPKi,j Qi)
= 1=Ir=

Die Erfolgsspaltung kann auf verschiedenen Aggregationsniveaus durchgefiithrt werden, so
z.B. auf Unternehmens- oder Programmebene (corporate level), auf Produktgruppen- oder
Spartenebene (division level) oder auf Produktebene (unit level). Auf diese Weise entsteht ein
hierarchisch aufgebautes Kennzahlensystem, das eine hinreichend detaillierte Analyse erlaubt.
Der Aufbau des Kennzahlensystems ist auf jeder Aggregationsstufe identisch. Die Beurteilungen
jedoch konnen unterschiedlich ausfallen, wie das folgende Prinzipbeispiel verdeutlichen soll.

Die Abb. 52 zeigt das Schema einer kumulative Abweichungsermittlung fiir die genannten
fiinf Einflussgrossen.

Die stufenweise Zusammenfassung der Ergebnisse nach Produkten, Produktgruppen und auf
Unternehmensebene macht die Erfolgsquellen deutlich.

5.2.4. Die Beurteilung von Ergebnisverinderungen im Zusammenhang mit Produktivitit
und Profitabilitit (Modul 3)

In einem dritten Modul "Modul 3: Erfolgsspaltung nach Umsatz und Kosten und ihren
Einflussgrossen” erfolgt eine einflussgrossenbezogene Spaltung des Umsatzes nach
Marktvolumen, Marktanteil und Outputpreisen (Formel (9)) einerseits und der Kosten nach
Beschiiftigung, Effizienz und Inputpreisen andererseits (Formel (11)). Es sci ausdriicklich darauf
hingewiesen, dass die Analyse der Kosten von der in der Plankostenrechnung iiblichen
grundsitzlich verschieden ist. In diesem Beitrag ist die Beschdftigungsabweichung eine
Abweichung aufgrund unterschiedlicher Produktions- bzw. Absatzmengen. In der Literatur ist
die Beschiiftigungsabweichung ein Mass der Leerkosten. Die Effizienz wird in der
Plankostenrechnung  gar nicht  gemessen, sondern sie ist Bestandteil der sog.
Verbrauchsabweichung.

Auch im Modul 3 kann die Erfolgsspaltung auf verschiedenen Aggregationsniveaus
(company level, division level, unit level) durchgefiihrt werden. Die Darstellung in Abb. 53 zeigt

die Zahlenwerte auf Unternehmensebene..

Zusammenfassend ergibt sich zur Messung und Beurteilung der Unternehmensperformance
der Aufbau des Kennzahlensystems in Abb. 54.
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Fiir ein konkretes Zahlenbeispiel ist das modulare Kennzahlensystem auf Unternehmensebene
in Abb. 55 dargestellt.

Ergebnis Ergebnis- Ergebnis
t-1 verédnderung t
20.373,07 45,54 20.418,61
—
durch
1
1 1
Veranderung des Veranderung der
Umsatzes Kosten
1.203,60 1.158,06
T T
aufgrund von aufgrund von
I JI ] r ‘! |
Marktvolumen Marktanteil Outputpreise Beschaftigung| | Effizienz total Inputpreise
+ 457,10 - 1.883,60 +2.630,10 - 956,36 -1.101,66 +3.216,08

T
nach Bereichen

SO OO

Abb. 53: Modul 3: Erfolgsspaltung nach Umsatz und Kosten und ihren Einflussgrossen
(Unternehmensebene)
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Erfolgsspaltung nach
Einflussgrossen
’ Marktvolumen
Marktanteil
P Effizienz
’ Outputpreise
- Inputpreise

MODUL 3

Erfolgsspaltung nach Umsatz
und Kosten und ihren Einfluss-
grossen

Verénderung des Umsatzes

A

Marktvolumen

.’
P Marktanteil
n.’

Outputpreise

» Veranderung der Kosten

- Beschaftigung
> Inputpreise
2 Effizienz

Bereich X <

Bereich Y 4

BereichZ |-

Abb. 54: Das modulare Kennzahlensystem
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Im mittleren grau unterlegten Teil befindet sich das Grundmodell der Produktivitats- und
Profitabilititsmessung.!68 Ausgangsbasis sind der nominale Umsatz und die nominalen Kosten
eines Jahres t-1 (= 1988), das als Basisjahr fiir die Festlegung der Input- und Outputpreise gilt.
Somit entsprechen sich im Basisjahr

® Nominaler Umsatz und realer Umsatz
® Nominale Kosten und reale Kosten

und damit auch die (statische) Produktivitdt und Profitabilitdt in Hohe von 149,16 % bei einem
Ergebnis von 20.373,07 TDM.

Bewertet man die Absatzmengen des Folgejahres 1989 zu Preisen des Jahres 1988, so erhilt
man den realen Umsatz des Jahres 1989: 60.389,00 TDM. Dies bedeutet einen Umsatzriickgang
(Mengeninderung) auf 97,69 % des Basisjahres. Auf der Kostenseite betrug der Mengen-
riickgang als Resultat von Beschiftigungs- und Effizienz- bzw. Produktivitédtsinderung 4,97 %,
d.h. die Kosten sanken auf 95,03 % des Basisjahres. Setzt man die Mengenidnderung zueinander
ins Verhiltnis, so ergibt sich eine Produktivitdtssieigerung (dynamische Sichtweise) von
2,80 %. Die statische Produktivitdt ist auf 153,33 % angewachsen.

Die prozentualen Mengeninderungen lassen sich auch bei Anwendung des
Erfolgsspaltungskonzeptes (Modul 3) in Absolutwerten nach Einflussgrossen angeben. Auf der
Umsatzseite beruht die Mengenédnderung auf einer Marktvolumensdnderung von +457,10 TDM
und einer Marktanteilsdnderung von -1.883,60 TDM. Die Mengenénderung auf der Kostenseite
beruht auf einem Beschdftigungsriickgang (1.264,71 TDM) und einer Produktivitdts- bzw.
Effizienzverbesserung von 793,31 TDM.

Bei der Interpretation dieser Zahlen ist zu beachten, dass sie auf Basis eines disaggregierten
Modelles berechnet wurden. Eine aggregierte (durchschnittliche) Berechnung fiihrt
zwangsliufig durch die dabei erfolgende Durchschnittsbildung zu anderen Einzelabweichungen:

Beschiit’;igungsriickgang =41.442,43-0,9769-41.442,43 = +956,36 TDM
(aggregierte Berechnung) 40.486.07

Effizienzverbesserung = 40.486,07 —39384,41 = +1.101,67 TDM

(aggregicric Berechnung)

Zum gleichen Ergebnis fiir die Effizienzverbesserung in Hohe von 1.101,67 DM gelangt man,
indem man die realen Kosten des Jahres 1989 in Hohe von 39.384,41 TDM mit der Rate des
Produktivititsfortschritts in Hohe von 2,8 % multipliziert. (Vgl. hierzu auch Abb. 19 in Kapitel
3.2.1)

Durch Beriicksichtigung der Input- und Outputpreisdnderungen (8,17 bzw. 4,36 %; in
Absolutzahlen 3.216,08 TDM auf der Inputseite und 2.630,10 TDM auf der Outputseite) erfolgt
der Ubergang von der realen Ebene auf die Geldebene. Aufgrund des negativen Einflusses der

168 Vgl Sink, D.S. (1985); Pedell, K.L. (1982, 19854, 1985b); Dellmann, K. (1987); Prokopenko, J. (1987).
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Preisschere (price recovery: 96,48 %) sinkt die Profitabilitdt (trotz gestiegener Produktivitit)
auf 147,93 % oder um 0,8 %.

Alle Einflussgrossen zusammen bewirken eine positive Verdnderung des Ergebnisses von
45,54 TDM. Gemessen am Absolutbetrag des Ergebnisses ist dies eine sehr geringfiigige
Anderung. Betrachtet man jedoch die fiinf Einflussgrossen des Moduls 2 (oben rechts) bzw. die
drei Steuerungsgrossen des Moduls 1 (oben links), so zeigt sich, dass der isolierte Einfluss
dieser Grossen auf das Ergebnis doch sehr hoch sein kann. So betrigt der isolierte Einfluss der
Inputpreise beispielsweise ca. 16 % des Ergebnisses.

5.3. Ermittlung von Preisinderungen und realen Werten (Qutput, Input)169

Die Emmittlung von Preisénderungen ist ein Thema, das zum Teil nicht formal exakt, sondern
mehr pragmatisch zu l6sen ist.

Preise haben eine Doppelfunktion: Produktpreise sind einmal Instrument und Parameter fiir
die Absatzpolitik und Faktorpreise sind Daten fiir Dispositionen auf der Beschaffungsseite. Zum
anderen dienen Preise der Erfolgsspaltung in Preis- und Mengenkomponenten und bilden hier
die Voraussetzung fiir die Ermittlung realer Werte und damit fiir Produktivitédtsrechnungen.

5.3.1. Ergebniswirksame Preisinderungen als Basis fiir die Ermittlung realer Werte

Preisinderungen  fiir Absatzmengen und Einsatzfaktoren erstrecken sich  auf
Preisbewegungen in inldndischer Wihrung und auf Wechselkursinderungen. Sie konnen auf
Stichtage und auf Perioden bezogen sein.

Zu den stichtagsbezogenen Preisinderungen gehOren einmal Preismassnahmen wie die
Listenpreisdnderung zu einem bestimmten Zeitpunkt. Hierbei unterscheidet man zwischen
herausgelegter und durchgesetzter Preisinderung. So wird hidufig eine herausgelegte
Listenpreiserhohung nicht voll durchgesetzt. Fiir die effektive Preisentwicklung sind dann nur
die realisierten Preisdnderungen relevant. Sie sind die umsarzwirksamen Preisverdnderungen und
bestimmen die Verdnderung des Preisniveaus zwischen zwei Stichtagen. Auf der
Beschaffungsseite spricht man entsprechend von einkaufswirksamen Preisinderungen.

Periodenbezogene  Preisinderungen  beziffern  dagegen die  Verdnderung des
durchschnittlichen Preisniveaus einer Berichtsperiode im Vergleich zu einer Referenzperiode; in
der Regel ist es die vorangegangene oder entsprechende Vorjahresperiode. In diesem Sinne sind
auch Preisdnderungen bei der Ergebnis- und Produktivititsanalyse einer Geschiftsperiode zu
verstehen. Sie werden als ergebniswirksame Preisinderungen bezeichnet.

Eine ergebniswirksame Preisiinderung ist der Unterschied zwischen den realisierten
(gebuchten) Umsiitzen bzw. Kosten der Berichtsperiode und denen, die erzielt worden wiren,

169 Vgl. hierzu Sicmens AG (1990).
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wenn flir das Mengengeriist des Umsatzes bzw. der Kosten der Berichtsperiode die gleichen
durchschnittlichen Preise wie in der Vorperiode bestanden hétten.

Damit ist die Preisbasis fiir die realen Werte immer die Vorperiode. Die Berichtsperiode wird
aus der Sicht der Folgeperiode zur Basisperiode usw... Das bedeutet, dass sich Mengengeriist
und Preisbasis von Periode zu Periode verdndern.

Die gleitende Preisbasis hat den Vorteil, dass man bei der Ergebnis- und
Produktivititsanalyse regelmiissig in der Nihe des aktuellen Preisniveaus und der kalkulierten
Tageswerte bleibt.

Mit dem Wechsel des Mengengeriistes auf die jeweils betrachtete Berichtsperiode
(Planungsperiode) entstehen auch Strukturverdnderungen, die einen Einfluss auf die
Produktivitdt haben. Dies fiihrt in der Regel zu keinen allzu storenden Verzerrungen, da die
Strukturanpassungen schrittweise wirken und grosse Gesamtheiten in der Regel kurzfristig keine
grossen Spriinge machen. Wesentlich dabei ist, dass die Ergebnis- und Produktivitdtsanalyse
immer an das aktuelle Mengengeriist ankniipft.

Bei den skizzierten Verfahren indert sich das Wertniveau von Berichtsperiode zu
Berichtsperiode. Die absoluten realen Werte sind darum nicht vergleichbar. Da aber
Produktivititsrechnungen — von der Analyse einer Berichtsperiode abgesehen — auf relative
Entwicklungen zielen, lassen sich Zeitreihen durch multplikative Verkniipfungen der Veridnde-
rungsraten bilden.

5.3.2. Ergebniswirksame Preisinderungen im Umsatz

Der Umsatz ist das Produkt aus Absatzmengen und Absatzpreisen. Beide dndern sich im
Zeitablauf und fiihren zu den in der Erfolgsrechnung gebuchten Umsitzen. Diese werden mit
Hilfe der ergebniswirksamen Preisiinderungen "retrograd” wieder in Preis- und Mengengrossen
gespalten.

Die ergebniswirksamen Preisinderungen liefern damit die Uberleitung von den gebuchten
(nominalen) Umsiitzen zu den realen Umsiitzen in einer Berichtsperiode:

Gebuchter, nominaler Umsatz
- Ergebniswirksame Preisiinderungen
= Realer Umsatz

Der reale Umsarz einer Berichtsperiode ist derjenige Wert, der sich ergeben hitte, wenn fiir
das Mengengeriist des Umsatzes der Berichtsperiode die (durchschnittlichen) Preise der
Vorperiode gegolten hiitten.
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5.3.2.1. Qualitit und Inhalt der Preisinderungen
Durchschnitspreise

Zur Preisbereinigung des Umsatzes im Berichtsjahr sind die Durchschnittspreise fiir das
Vorjahr und Berichtsjahr zu ermitteln. Soweit die Produkte bzw. Leistungen im Mengengeriist
des Berichtsjahres technisch-vertrieblich gleich geblieben und die Umsdtze und Mengen
fortgeschrieben werden und damit greifbar sind, konnen die entsprechenden Durchschnittspreise
der einzelnen Produkte bzw. Leistungen als statistische Mittelwerte errechnet werden.

Fiktive Preise

Sind in der Berichtsperiode neue Produkte hinzugekommen, fiir die keine Preise aus der
Vorperiode vorhanden sind, konnen ersatzweise fiktive Preise fiir die Vorperiode gebildet
werden. Dabei kann man sich an entsprechenden Marktindizes, an spezifischen Substituten der
Mitbewerber oder an der Preisentwicklung der Einsatzfaktoren fiir eine verwandte Produktion
orientieren.

Preisdnderungen bei innovativen Leistungsspriingen

Auf Produktgebieten mit hoher Innovationsgeschwindigkeit kommt es vielfach zu

" technologiebedingten, sprunghaften Verbesserungen des Preis-Leistungs-Verhdltnisses (vgl.
. Abschnitt 4.2.6. mit Abb. 34).

Dies geschicht z.B. regclmissig mit der Einfithrung eirer neuen Generation vor: Daten-
verarbeitungsanlagen, in der Bauelemente mit vielfacher Leistungsfihigkeit eingesetzt werden.
In solchen Fillen stellt sich die Frage, ob in der Ergebnis- und Produktivitdtsanalyse die
Steigerung der Leistungsmerkmale dem Produktivitatsfortschritt zugerechnet werden soll.

Rechnet man die Verbesserung der Leistungsfihigkeit eines Produktes vollstindig der
Produktivitdt zu, so fithrt das zu sprunghaften Preissenkungen bezogen auf eine
Merkmalseinheit. Fir eine neue DV-Anlage, die gegeniiber der Vorgidngergeneration das
Doppelte leistet, aber c.p. einen unveriinderten Marktpreis hat, bedeutet das eine Preissenkung
um 50 %.

Im Controlling des Geschiftes entfernt man sich bei dieser Betrachtungsweise allerdings
recht weit von der Kostenentwicklung. Denn die Verbesserung des Preis-Leistungsverhdltnisses
der neuen DV-Anlage ist im wesentlichen dann nur eine Folge der zunehmenden
Leistungsfihigkeit der Bauelemente.

Es ist darum auch geiibte Praxis, bei solchen innovativen Leistungsspriingen das
Abloseprodukt als neues Produkt mit eigenem Preis zu betrachten und bei der
Produktivititsanalyse keine Beziehung zur Vorgiingergeneration herzustellen. Erst Preis-
verdnderungen des neuen Produktes gehen dann in die Preisrechnung ein (vgl. Abb. 56).



Produktinnovation und Produktivitéat
(in Mio. DM)
Preisianderungen |Einbeziehung der Innovations- | Reale Komponenten
springe durch neue Produkte

Ergebnis Preis- | Produk- |Volumens Produk-! Ergebnis
1980 | Kosten | Leistung | senkung | tivitat effekt tivitdt | Volumen | 1981

32 -62 +37 . . . +32 +2 41

< -25 pid +34 >

32 -62 +37 -20 +19 +1 +32 +2 41

¢ -45 —id¢ +54 Pl

Monetéare EinfluBfaktoren Reale EinfluBfaktoren

Abb. 56: Produktinnovation und Produktivitiit

Fiir dieses Verfahren spricht im wesentlichen, dass die Produktivititsrechnung enger an die
Kostenseite gebunden bleibt und sich nicht an Preisen einer Vorgingergeneration orientiert, die
fiir die neue Produktgeneration fiktiv sind und niemals auf dem Markt existent waren.

Nachteil dieser Vorgehensweise ist allerdings, dass dabei die Konsistenz zur langerfristigen
Entwicklung des Preis-Leistungs-Verhiiltnisses fiir bestimmte Produkte (vgl. nochmals Abb. 34)
verlorengeht bzw. hierzu eine Uberleitung herzustellen ist.

Bezieht man die innovativen Leistungsspriinge in die Produktivititsrechnung mit ein, dndert
sich an den nominalen Werten (Ergebnis, Leistung bzw. Umsatz, Kosten) nichts. Die innovative
Preissenkung dussert sich dann auf der realen Seite durch eine entsprechend hohere Steigerung
der Produktivitiit und des Volumenseffektes (vgl. Abb. 56, unten).

Dic Entscheidung fiir das eine oder andere Vorgehen hat in der Planung Konsequenzen fiir
das Mass des Soll-Produktivititsfortschrittes. Dieser muss fiir den Fall, dass die innovativen
Spriinge bei Wechsel der Produktgeneration in den Produktivititsfortschritt eingerechnet
werden, entsprechend hiher angesetzt werden.

Preisdifferenzierung und Abnehmerstrukiur

Zu den Preisinderungen im Umsatz gehoren auch Erldsverdnderungen, die z.B. durch
gezielte Preisdifferenzierung oder durch Veriinderung der Struktur der Abnehmergruppen mit
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unterschiedlicher Preisstellung entstehen. Beispiele hierfiir sind Sondergeschifte zur Erzielung
von zusitzlichen Deckungsbeitrigen oder die Verschiebung vom hiufig erlosstirkerem
Inlandsgeschift zum Export und umgekehrt. Daraus entstehende Erlosveridnderungen werden
als Abnehmerstrukiureffekte bezeichnet.

5.3.2.2. Methoden zur Ermittlung der Preisinderungen

Die Vorgehensweise bei der Emmittlung der Preisiinderungen hdngt im konkreten Fall von der
Art der abgesetzten Leistungen wie Produktgeschift, Anlagengeschift, Montage, Wartung oder
Software, von der notwendigen Genauigkeit und Detaillierung (Preis-Mengen-Fortschreibung
zur Vertriebssteuerung oder globale Ermittlung der Absatzpreise) sowie von den verfiigbaren
Informationen, respektive vom erforderlichen Ermittlungsaufwand ab. Dabei werden in einer
Geschiiftseinheit gegebenenfalls verschiedene Methoden angewandt, wenn es hier um
unterschiedliche Leistungsarten geht. Giingige Methoden zur Ermittlung der ergebniswirksamen
Preisidnderungen sind (vgl. Abb. 57):

Ermittlung der ergebniswirksamen Preisdnderungen
im Umsatz

Objekte der Prelsveranderungen

| | |

Wadung/ Software Miet-
Revision Engineering leistungen

Produkte; Sonstige

Systeme

Moritages
Reparalur

Anlagengeschat: Eigenes Objekt oder Zusammenfassung verschiedener Umsatzarten

I Ermittiungsmethoden I

l | I I l |

Vergleich Emittiung Ermittiung Ermittiung Ermittlung Ermittiung
der Gber mit Hilfe von bei mit globalen bei
Durchschnittspreise Preisaquivalenz- Auftragskosten- Preisformel- Preisveranderungs-| | Produklinnovation
der Einzelprodukte ziffem veranderungen umsdtzen faktoren
{0r alle Umsatzarten, geeignet, wenn insbesondere far das vor allem im 2.B. far Montage/ geeignet, wenn
wenn Stackzahlen | | keine Stlickzahlen, Anlagengeschaft Anlagengeschaft Reparatur, Wartung/| | Vorduferprodukte
und Stackpreise aber nominale und als bei Vereinbarung Mielleistungerv wesentlich
vorliegen Umsatze und Preis- | | Naherungsmethode von Software, verandert wurden
niveaus vorliegen im Liefergeschatt Preisgleitklauseln Engineering

Quelle: Siemens AG, Richtlinien des intemen Rechnungswesens, Ausgabe 9.90

Abb. 57: Emittlung der ergebniswirksamen Preisinderungen im Umsatz
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Vergleich der Durchschnittspreise von Einzelprodukten

Die Anwendung dieser Methode setzt greifbare Umsitze und Mengen fiir einzelne Produkte
oder Produktzusammenfassungen voraus. Dabei werden die Absatzmengen fiir die einzelnen
Produkte der Berichtsperiode mit den Durchschnittspreisen einmal der Vorperiode und zum
anderen der Berichtsperiode bewertet. Das Verfahren lauft also auf eine Doppelbewertung fiir
das Mengengeriist der Berichtsperiode hinaus (vgl. Abb. 58).

Zur Verringerung des Aufwandes kann die Rechnung auch auf Hauptumsatztriger
eingeschridnkt werden. Dann sollten diese jedoch einen reprisentativen Warenkorb bilden.

Diese Methode wird vor allem dort angewendet, wo eine detaillierte Vertriebssteuerung iiber
Mengen und Preise stattfindet und Aufzeichnungen iiber Stiickzahlen und Stiickpreise vorliegen.

Preisermittlung anhand der Durchschnittspreise
einzelner Produkte

Vorjahr 1 (Basisjahr)  /\ in%  Berichtsjahr 2

(1) BuchmaBiger Umsatz (nominal) 1100 +20% 1320
(2) Abgesetzte Menge je Produkt 110 + 9,1% 120
(3) @-Preis[(1):(2)] 10 + 10% 11

Far die Produktivitatsrechnung relevante Zahlen des Berichtsjahres 2

absolut % gegen Vorjahr
(4) BuchmaéBiger (nominaler) Umsatz 1320 20
(5) - Realer Umsatz (120 x 10) oder (1322 ) 1200 9,1
(6) Preisadnderungen 120 10

Abb. 58: Preisermittlung anhand der Durchschnittspreise einzelner Produkte
Preisermittlung mit Hilfe von Preisdquivalenzziffern

Preisiquivalenzziffern stellen die Verbindung zwischen den Preisniveaus einzelner
Abnehmergruppen von Produktzusammenfassungen her. Diese Preisdquivalenzziffern miissen

einmal erhoben werden und konnen dann mit Hilfe der Preisinderungen in den einzelnen
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Abnehmergruppen fortgeschrieben werden (vgl. Abb. 59). Die Preisdquivalenzziffern fungieren
dabei als fiktive Durchschniuspreise der einzelnen Abnehmergruppen, mit denen dann die
gebuchten nominalen Umsitze in fiktive Umsatzmengen umgerechnet werden. Der Quotient aus
der Summe der nominalen und der fiktiven, realen Umsitze ergibt dann den fiktiven
Durchschnittspreis der betrachteten Gesamtheit.

Diese Methode ist geeignet, wenn die gebuchten Umsitze je Abnehmergruppe vorliegen,
keine laufenden Aufzeichnungen iiber das Mengengeriist der Umsétze gemacht werden und die
Preisentwicklung je Abnehmergruppe ermittelt werden kann - gegebenenfalls durch
Schitzungen.

Preisermittlung mit Preisédquivalenzziffern

Abnehmergruppe
a | b 2 bzw.@

Vorperiode t1

1 gebuchter Umsatz - 20.000 | 11.250] 31.250
2 Preisaquivalenzziffer 1,0 0,9 10,9615] fiktiver
‘ D-Preis  t4
3 fiktive Umsatzmenge: (1) : (2) | 20.000 | 12.500 | 32.500
Berichtsperiode t2
4 Preisanderungen 20,0% | 11,1% . J-Preis- 1,142
anderung tz=| 5575 |= 18,86%
5 gebuchter Umsatz 30.000 | 10.000 | 40.000 '
6 Preisaquivalenzziffer: (2) + (4] 1.2 1,0 |1,1429] fiktiver
@-Preis  t2
7 fiktive Umsatzmenge: (5) : (6) | 25.000 | 10.000 | 35.000
_gebuchter Umsatz t2 40.000 -
8 realer Umsatz = {75 der @-Preisanderung 100= <755 100 33.650
oder
= fiktive Umsatzmenge t2 x fiktiver @-Preis t1
= 35.000 x 0,9615 ~ 33.650

Abb. 59: Preisermittlung mit Preisiiquivalenzziffern
Preisermittlung mit Hilfe von Auftragskostenverdnderungen

Soweit die verkauften Leistungen sich nicht identisch wiederholen und sich damit keine
vergleichbaren Mengengeriiste ermitteln lassen - wie es im Anlagengeschéft regelmissig der Fall

ist - konnen die Preisinderungen im Umsatz des Vertriebes grob iiber die Verdnderung der
preisbereinigren Auftragskosten bestimmt werden.
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Diese Methode geht davon aus, dass die Entwicklung der realen Umsitze der Verdnderung
der realen Auftragskosten folgt (vgl. Abb. 60). Soweit sich Verdnderungen der Spannen
ergeben, die nicht preisindiziert sind, sind entsprechende Korrekturen vorzunehmen. Dies ist
z.B. der Fall, wenn sich die Absatzstruktur in Richtung auf Produkte verdndert, die eine hohere
Spanne haben.

Die Auftragskosten sind um die ergebniswirksamen Preisinderungen zu bereinigen. Bei einer
Verteuerung der Auftragskosten im Berichtsjahr um 5,7 % auf 50.560 fiihrt das zu realen
Auftragskosten von 47.833 und einer Steigerung gegeniiber dem Vorjahr um 4,44 %.

Preisermittiung im Umsatz
mit Hilfe der Auftragskostenveranderung
Vorjahr Berichtsjahr

1 Gebuchter Umsatz 57.250 64.000

2 Ve&riebsspanne in% 20% 21%

3 absolut 11.450 13.440

4  Gebuchte Auftragskosten 45.800 50.560

5  Preisandg. der Auftragskosten: 2.727

5,7 % in 50.560

6  Reale Auftragskosten: (4) - (5) 45800 + 4,44% = 47.833

7  Realer Umsatz 57.250 x 1,0444 = 59.792

8  Preisandg. im Umsatz: (1) - (7) 4.208 = 7,0%

Abb. 60: Preisermittlung im Umsatz mit Hilfe der Auftragskostenveriinderung

Mit dieser Steigerungsrate wird auch der reale Umsatz von 59.792 errechnet. Die Differenz
zum nominalen Umsatz von 64.000 ergibt dann eine Verteuerung des Umsatzes um absolut
4.208 oder 7,0 %.

Diese Methode eignet sich hauptsichlich fir das Anlagengeschift, kann aber auch als
tiberschldgige Kontrollrechnung fiir Preisermittlungen nach anderen Methoden angewandt
werden.
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Preisdnderungen im Umsatz durch Preisformeln (Preisgleitklauseln)

Im Anlagengeschift werden hidufig auch Preisgleitklauseln fiir die Verteuerung bestimmter
Faktoreinsdrze wie zum Beispiel Personal oder Material vereinbart. Die formelmissigen
Wirkungen der Verteuerungen dieser Einsatzfaktoren schlagen sich dann als Preisdnderung im
Umsatz nieder (vgl. Abb. 61).

Preisanderungen in Umsétzen mit Preisformel
(Preisgleitklausel)
Preisdnderung aus Formelwirkung gostenanteilg Gesamt
Anteile an den Gesamtkosten 0,3 0,7 1,0
Preisindex in Berichtsperiode 130 150
Preisindex in Vorperiode 125 140
Preisanderung aus Formelwirkung in % | (0,3 x 130)+(0,7 x 150) _ 144 6,3%
(0,3 x 125)+(0,7 x 140) ~ 135,5
Gebuchter Umsatz in Berichtsperiode 10.000
- Realer Umsatz in Berichtsperiode %)%Q + 100 9.410
Preisénderung absolut 590

Abb. 61: Preisiinderungen im Umsatz mit Preisformel

Globale Preisdanderungsfakioren fiir gleichartige Produkie und Leistungen

Wenn fiir ganze Gruppen von Produkten bzw. Leistungen einheitliche Preisdnderungen
festgelegt und abgerechnet werden, kann man mit globalen Preisdnderungsfakioren arbeiten.
Dafiir eignen sich in der Regel Umsatzarten wic Montage, Wartung oder Software-
/Engineering-Leistungen, die iiber Stundensiitze abgerechnet werden (vgl. Abb. 62).

Die Qualitiit dieser Methode hiingt allerdings sehr stark von den Anwendungspramissen ab,
wie z.B. gleichartige Umsatzarten oder nach Zeitpunkt und Hohe einheitliche Preisdnderungen.
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Globale Preisdnderungsfaktoren fiir gleichartige Produkte
und Leistungen (Beispiel: Montage-Stunden)
Vorperiode Berichtsperiode
Gebuchter Umsatz 10.000
©@-Preis pro Stunde in der Periode 90,- 105,-
darin 4 Monate 80,- 4 Monate 95,-
8 Monate 95,- 8 Monate 110,-
Preisanderung in % 16,7
Realer Umsatz ~ 8.569
Preisénderung im Umsatz (absolut) 1.431

Abb.62: Globale Preisinderungstaktoren fiir gleichartige Produkte und Leistungen
Preisdnderung mit Produktinnovation

Sollen in der Erfolgsanalyse die innovativen Leistungssteigerungen von einer
Produktgeneration zur anderen produktivititswirksam ausgewiesen werden (vgl. Abschnitt
5.3.2.1)), wird zuniichst die /nnovationsrate, die ein Mass fiir die Leistungs- oder Nutzen-
steigerung des Produktes der neuen Generation ist, ermittelt (vgl. Abb. 63). Dabei spielen
Merkmale wie Leistungsmenge bzw. Leistungskapazitidt, Zuverlissigkeit (z.B. Verfiigbarkeit)
oder Betriebskosten cine  Rolle.  Die  Innovationsraten  dieser einzelnen Merkmale
zuammengenommen ergeben die Leistungssieigerung des neuen Produktes. Die Gesamt-
innovationsrate beziffert dabei die Steigerung des realen Wertes eines neuen Produktes
gegeniiber seinem Vorgiinger. Im Beispiel war der Stiickpreis des alten Produktes in der
Vorperiode 1.000 DM. Das reale Aquivalent des neuen Produktes ist bei der ermittelten
Innovationsrate von 45 % dann 1.450 DM. Der Stiickpreis des neuen Produktes von 950 DM
bedeutet somit eine Preissenkung von 500 DM. oder 34,5 % in der Berichtsperiode.
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Preisanderungen mit Produktinnovation
(volle Wirkung des Preis-Leistungs-Verhéltnisses)
Ermittlung der Innovationsrate: z.B.
Merkmale der Innovation Verbesserung Gewicht Inn()(\1/§1t)i(o(r1255rate
M 2) (3)
Leistungsmenge / Einheit + 100 % 0,40 40 %
Zuverlassigkeit + 20% 0,15 3%
Einsatzbreite + 10% 0,20 2%
Betriebskosten - 0,25 -
Gesamt . 1,00 45 %
Preis&nderung im Umsatz
Vorperiode Berichtsperiode
Gebuchter Umsatz 80.000 95.000
Umsatzmenge in Stlick 80 100 Preisiinderun in %:
@-Preis / Stiick 1.000 950 reisandBung in %:
fiktiver @-Preis des Vorlaufers 1.450 50000 0o - 345%
Preisanderung im Umsatz - 50.000 145.000
Umsatz real 145.000

Abb. 63: Preisidnderungen mit Produktinnovation

5.3.3. Ergebniswirksame Preisiinderungen in den Kosten

Im Rahmen der Produktivititsrechnung sind auch die ergebniswirksamen Preisdnderungen in
den Kosten zu ermitteln. Ebenso wie auf der Umsatzseite wird das Mengengeriist der
Berichtsperiode zugrunde gelegt. Dabei geht man in der Regel nach Kostenarten vor:

Personalkosten

Ziemlich exakt lassen sich die Preisiinderungen in den Personalkosten errechnen. Sie ergeben
sich aus den Tarifvertrigen, gesetzlichen Bestimmungen und firmeninternen Regelungen. Dazu
gehdren Erhohungen der Tarifgehilter, Arbeitszeitverkiirzungen, Einmalzahlungen oder
Veriinderungen der Sozialabgaben wie die Anhebung von Beitragsbemessungsgrenzen oder
-sdtzen. Auch firmeneigene Massnahmen wie Erhohung der Pensionen oder Verdnderung der
freiwilligen Sozialleistungen spielen eine Rolle.

Die stichtagbezogenen Veriinderungen (z.B. durch Tarifrunden) werden dabei so abgegrenzt,
dass man die ergebniswirksamen Preisinderungen der betroffenen Perioden erhalt.

162



Materialkosten

Hierfiir geniigt ¢s in der Regel, die Entwicklung der Materialpreise nach der ABC-Methode
durch eine repriisentative Auswahl zu verfolgen. Dabei sind die einkaufswirksamen
Preisinderungen auf die in den relevanten Perioden ergebniswirksamen Preisdnderungen
iiberzuleiten (vgl. Abschnitt 5.3.1.).

Materialpreise sind ein wesentliches Element der Einkaufspolitik und damit der
Beschaffungsplanung und -kontrolle.

Kapitalkosten

Die Preisverinderungen in den Kapitalkosten (z.B.: kalkulatorische Zinsen auf Anlage- und
Umlaufvermdgen, Abschreibungen oder Mieten) werden aus den Bewegungen in den
Vermaogenspositionen abgeleitet. Die daraus folgenden Kapitalkostenverdnderungen sind nach
Preis- und Mengenverursachung zu trennen:

® Preisverursachte Kapitalkostenveriinderungen folgen vor allem den Zinssitzen, den Steuer-
und Primiensitzen, den Mietpreisen (z.B. Miete je Flicheneinheit) sowie den im Vermogen
wirkenden Verteuerungen oder Verbilligungen (z.B. Steigerung der Investitionsgiiterpreise
im Anlagezugang).

® Mengenverursachte Kapitalkostenveriinderungen werden durch Verdnderungen des realen
Vermogens wie durch  Vorrite, Bewegungen im Anlagevermdgen oder durch
Flichenausweitung bestimmt.

Die Tiefe der Preisermittlung bei den Kapitalkosten hiingt von ihrer Bedeutung fiir die

Geamtkosten ab. Bei geringem Gewicht geniigt es, die Preisidnderungen in den Kapitalkosten
auch {liberschligig zu errechnen.

163



6. Praktische Beispiele in ausgewihlten Bereichen und Prozessen

6.1. Ergebnis- und Produktivitits-Controlling im Rahmen der internen Erfolgsrechnung
von Produkt- und Systemgeschiiften!70

Vorbemerkungen

Controlling - hier auf Planung, Steuerung und Kontrolle von Ergebnis und Produktivitat
gerichtet - ist wesentlicher Bestandteil des Fiihrungssystems und eng gekoppelt an die Orga-
nisationsstruktur eines Unternehmens.

Alles Wirtschaften geht von Menschen aus. Controlling muss von daher auf Entscheidungen
und Handlungen der agierenden Menschen, der Verantwortungstrédger, gerichtet sein. Das
Primat des Controlling zielt darum immer auf die Verantwortung, wenngleich im sachlichen
Mittelpunkt wirtschaftliche Gegenstidnde und Erfolgsmerkmale stehen mit der Frage, wofiir die
"personifizierte” Verantwortung einzutreten hat.

Dabei miissen Kompetenz und Verantwortung einander entsprechen - eine Voraussetzung fiir
die Identifikation mit dem Geschiift und damit fiir die effiziente Durchsetzung von Geschifts-
zielen.

In diesem Sinne ist Controlling nicht beschriinkt auf das operative Feld, sondern schliesst z.B.
auch Ziele zum Aufbau von strategischen Erfolgspotentialen mit ein. Der Prozess der strategi-
Schen Zielfindung und die Realisierung im operativen Feld seizen zwar im "Handwerklichen"
unterschiedliche Ausprigungen des Denkens voraus, sind aber auf der verantwortlichen
Flihrungsebene fiir das Geschdft ganzheitlich zu sehen und untrennbar miteinander verbunden.

Die folgenden Ausfithrungen beziehen sich zwar weitgehend auf Methoden und
Uberlegungen zur Planung und Wertung des Periodenerfolges. Dies ist aber nicht ohne den
strategischen Bezug moglich. So hingt die Beurteilung eines Geschiiftsjahresergebnisses
deutlich von der Frage ab, ob darin Erfolgspotentiale aufgebraucht oder neu geschaffen worden
sind, wie z.B. die Verbesserung der Technologieposition bzw. des Produktspektrums durch
Entwicklungsanstrengungen oder der Ausbau der relativen Wettbewerbsstellung  durch
Gewinnung von Marktanteilen.

Dieser Durchgiingigkeit in der Planung und Kontrolle wird in Zukunft deutlich mehr Gewicht
beizumessen sein, weil nur so der Realititsbezug und die Durchsetzbarkeit der strategischen
Ziele effizient erreicht werden konnen und das Geschehen im operativen Feld erst dadurch in
den "Sog" der strategischen Geschiiftsziele kommt und die notwendige, ldngerfristige
Orientierung erhilt. Strategische Zielfindung und operative Umsetzung folgen damit einem in
sich geschlossenen Planungs- und Kontrollprozess (vgl. Abb. 64)

170 pic folgenden Ausflithrungen gehen vor allem auf Erfahrungen zuriick, die in der Siemens AG bei Arbeiten
zur Analysc, Planung und Kontrolle von Ergebnis und Produktivitit gecmacht wurden; vgl. hierzu auch
Pedell, K.L. (1982, 1985a, 1985b).
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Planung als geschlossener UnternehmensprozeB

l Strategische Planung l [ Operative Planung
Geschaftsplanung Budgetplanung
T Finanzwirtschaftliche
Leitziele Umsetzung im Detailplanung mit
Strategien operativen Feld .
MaBnah Geschaftsvolumen
abnanmen Ressourcen
Ergebnis
verbunden mit der orientiert an
Periodenplanung strategischen Zielen
finanzwirtschaftlicher aktuellen Umfeldparametern
Eckdaten selbstgesetzten Pramissen

Rdackwirkung aus der
Budgeltplanung und Kontrolle

Abb. 64: Planung als geschlossener Unternehmensprozess

Nur ganzheitliches Geschiiftsdenken im  Controlling entspricht dem elementaren
Selbstverstindnis des unternehmerischen Denkens und Handelns.

Bei der Umsetzung betriebswirtschaftlicher Theorien und Methoden in die Praxis sind héufig
vor allem zwei Hiirden zu iiberwinden:

Die erste Hiirde steht aut dem Wege der Darenbeschaffung und bereitet - trotz
zunechmendem Ausbau der Datenbanken und Informationsverarbeitung - immer wieder
Schwierigkeiten. Das liegt hiiufig auch daran, dass neue betriebswirtschaftliche Denkansétze zu
einem veriinderten Datenverstindnis filhren und eine - davon abgeleitete - verdnderte
Datenorganisation notwendig machen.

Die andere Hiirde besteht darin, dass Verfahren und Methoden nur so gut sein konnen, wie
sie von den Anwendern verstanden, beherrscht und angenommen werden. Dazu ist es
notwendig, dass die entscheidenden Informationen so aufbereitet werden, dass sie von den

angesprochenen Fiihrungskriiften ohne allzu grossen Interpretierungsaufwand aufgenommen
werden konnen.

Dafiir gibt es keine allgemeingiiltigen Rezepte, weil die passenden Darstellungsformen
weitgehend von der Denkweise der Anwender abhiingen. In der Regel tragen jedoch graphische
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Visualisierungen zur Erleichterung des Verstdndnisses bei und konnen vor allem die
Aufmerksamkeit schnell auf die wesentlichen Fakten und "Botschaften" lenken.

6.1.1. Grundmodell fir die Ergebnis- und Produktivititsanalyse

Das im Abschnitt 3.2.1. beschriebene Konzept, die Produktivitit im Rahmen der
Erfolgsrechnung zu messen, zielt darauf, die Verdnderungen von nominalen Grossen wie
Umsatz bzw. Leistungen, Kosten und Ergebnisse in Mengen- und Preisverdnderungen zu
spalten. Damit kommt man zu einer dynamischen Erfolgsanalyse, in deren Mittelpunkt der
Zeitvergleich steht. (Vgl. hierzu auch Kapitel 5.2., das einen erweiterten Gesamtrahmen fiir die
Analyse von Wirtschaftlichkeit und Produktivitit beschreibt).

Die in eine solche Analyse eingehenden Grundelemente lassen sich dabei einfach darstellen
und visualisieren. Dazu wird das in Abschnitt 3.2.1. mit Abb. 18 eingefiihrte Datenmodell in eine
graphische Darstellung umgesetzt (vgl. Abb. 65). Die Ergebnisverinderung vom Basisjahr 1
zum Berichtsjahr 2 folgt hier aus den Mengen- und Preisinderungen in den Umsitzen bzw.
Leistungen und in den Kosten.

Diese Wirkungen aus den Mengen- und Preisiinderungen werden in der Ergebnisiiberleitung
verdichtet und erscheinen als Produktivititsinderung (neben dem Volumeneffekt) einerseits und
als Saldo der Preisbewegungen in den Umsiitzen und Kosten andererseits. Das geschieht, ohne
die mathematischen Hintergriinde des Modells sichtbar werden zu lassen.

Die Analyse kann vielfiltig ditferenziert werden, so z.B. auf der Leistungsseite nach
Produkten und Regionen bzw. Kundengruppen, auf der Kostenseite nach Kostenarten oder
Funktionskosten (vgl. Abschnitt 3.2.1., Abb. 20). Dariiber hinaus lassen sich Ergebnis-
liberleitungen schrittweise - den Ergebnisstufen folgend - in die externe Erfolgsrechnung bis hin
zum Handelsbilanzergebnis erweitern. Auf diese Weise ist dieses Instrument flexibel im Hinblick
auf die konkreten Controlling-Ziele und die kritischen Erfolgsmerkmale des jeweiligen
Geschiiftes.171

Das Modell arbeitet auf der Basis von Vollkosten!72 und misst deren Entwicklung an der
realen Umsatzveriinderung als "innere Messlatte”. Mit dem Hinweis auf fixe Kosten und
Beschiiftigungsverinderungen ist diese Proportionalisierung auch Gegenstand der Kritik. Dem
steht entgegen:

® Die Produktivitiitsrechnung soll die Veriinderung des am Output gemessenen relativen
Faktoreinsatzes anzeigen, um unter Einbeziehung der Preisinderungen zu Aussagen iiber
das Preisniveau und letztlich iiber die Kostenposition im Wettbewerb zu kommen.

171 Der Gedanke, dic Produktivititsrechnung so umtassend auf den rechenbaren Unternehmenserfolg
auszurichten und in die Ergebnisrechnung cinzubinden, wird u.W. zum ersten Mal bei Craig, C.E., Harris,
R.C. (1972) formuliert.

172 vgl. hicrzu Schncider, D. (1985a), S. 2159 IT.
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Nur die Umsatzentwicklung liefert eine einheitliche Messlatte und kann nicht manipuliert
werden. Dagegen ist die Aufteilung in fixe und variable Kosten von den Geschiftseinheiten
beeinflussbar und damit manipulierbar.

Beschiftigungsabweichungen  gehtren aus dieser Sicht in  die Analyse der
Produktivititsentwicklung wie andere mogliche Ursachen, z.B. Anlaufkosten fiir neue
Produkte.

Graphische Darstellung
der Mengen- und Preisdnderungen
innerhalb der internen Ergebnisrechnung

Uberleitung (Mio. DM)

Vorjahr 1 Verdnderungen du rch Berichtsjahr 2
Mengen (real) [ Preise
3508
3448 —E5-17%
3300 148=4,5% 208=6,3%
Umsatz /
Leistungen U
3359
3234 125=3,9% -
3162 ‘ ey 197=6,2%
- Kosten
76 -65
g?&?ﬂak(lvllil Pff‘is‘
schere 4
138 Vo?xﬁnen 149
= Ergebnis
=4,2% v. =4,3% v.
Umsatz Umsatz

Abb.65: Graphische Darstellung der Mengen- und Preisiinderungen innerhalb der internen

Ergebnisrechnung
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6.1.2. Abgrenzung und Gestaltung der Controlling-Felder

Geschiftsverstindnis, Organisationstiefe und -breite bestimmen die Abgrenzung der
Controllingfelder. "Ziel- und Angelpunkt” ist im Endeffekt dabei immer die produktorientierte
(vertikale) Durchrechnung der betrachteten Geschiiftseinheit, letztlich des Produktes. Fiir die
Strukturierung der Controllingfelder selbst gibt es vielfiltige Moglichkeiten und Zielrichtungen.

6.1.2.1. Summarisches Controlling einer Geschiftseinheit

Das summarische Controlling betrachtet die Kosten oder Kostengruppierungen in direkter
Beziehung zu den erzielten bzw. erwarteten Erlosen einer Geschiftseinheit oder
Geschiiftsgruppierung  (z.B. Produktgruppe), d.h. die Kosten werden auf die externe
Leistungsgrosse — hier auf den Umsatz — bezogen.

Gingige Kostengruppierungen daflir sind Einsarzgiiter und Funktionen.
FEinsatzgiiter

Bei der Behandlung der originiren Kostenarten wie den Personal-, Kapital- oder
Materialkosten stehen Trends und Strukturen beim Faktoreinsatz, Substitutionseffekte (z.B.
Personal durch Kapital) oder auch Veriinderungen der Faktorpreisrelationen im Vordergrund.

Die Kostenarten sind auch die Basis fiir die Ermittlung der Preisdnderungen in den
Faktoreinsatzmengen (vgl. Abschnitt 5.3.3.) - eine Voraussetzung fiir die Bildung realer Werte

und damit fiir die Produktivitiitsrechnung im Rahmen der Erfolgsrechnung.

Die Personalkosten bzw. Personalkostenproduktivitit  bilden die Briicke zur
Arbeitsproduktivitiit (vgl. Abschnitt 3.2.1.)

Beim Personal-Controlling spielt in der Praxis das Verhiiltnis aus

Leistung bzw. Umsatz nominal
& Mitarbeiteranzahl

oder als Arbeitsproduktivitdr formuliert

Leistung bzw. Umsatz real
& Mitarbeiteranzahl

eine hervorragende Rolle, die sich auf Einfachheit und Durchsichtigkeit dieser Kennzahlen
griindet.

Die Aussagefiihigkeit dieser Kennzahlen ist unter folgenden, einschriinkenden Bedingungen
zu sehen, wenn man von der einfachsten Kennzahl
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Umsatz nominal
& Mitarbeiterzahl

ausgeht:

1. Die nominale Definition des Zihlers hat zwar den Vorteil, dass sie direkt an den Buchumsatz
ankniipft, kann aber bei starken Preis/Kurs-Schwankungen - man denke an die z.T. starken
Ausschlige des Dollarkurses - zu Fehleinschitzungen fiihren. Zur verbesserten Beurteilung
der kurzfristigen Entwicklung der Produktivkraft des Mitarbeitereinsatzes ist mit der
Arbeitsproduktivitit der reale Umsatz ins Kalkiil einzubeziehen.

2. Die genannten Kennzahlen, die sich auf den Umsatz beziehen, sind in ihrer Aussage durch
unterschiedliche Hohe der Bestandsiinderungen und gegebenenfalls durch Verdnderungen der
Kostenstruktur (z.B. hoherer Materialanteil) eingeschrinkt. So kann eine iiberzogene
"Kopfzahlbetrachtung” auch leicht Fehlreaktionen auslosen, wenn z.B. eigener
Personaleinsatz ohne wirtschaftlichen Grund durch gekaufte Dienstleistungen ersetzt wird.

3. Schliesslich beriicksichtigt die reine Kopfzahlbetrachtung nicht die unterschiedliche
Kostenwirksamkeit des eingesetzten Personals wie z.B. die Tendenz zu Mitarbeitern mit
hoherer  Ausbildungsqualitit oder umgekehrt die Verlagerung von Arbeit in
Niedriglohnlidnder.

4. Solche Kennzahlen zum Personaleinsatz sollten aus den genannten Griinden als flankierende
Indikatoren gesehen und in engen Zusammenhang mit der Entwicklung von Ergebnis und
Gesamtproduktivitit gebracht werden. Die Briicke hierfiir sind die Personalkoszen, die als
Teilkosten bzw. Teilproduktivititen in die Gesamtrechnungen eingehen.

Funktionskosten

Die Gliederung nach Funktionskosten ist unmittelbar auf das Geschidft und die
Verantwortung gerichtet. In der Gesamtbetrachtung einer Geschilftseinheit geht es dabei -
generell gesehen - um die Angemessenheit einzelner Funktionskosten im Hinblick auf die damit
zu erbringenden Beitriige zum Geschiiftserfolg (vgl. Abb. 66).

Dabei handelt es sich einmal um die Effizienzkonwrolle der einzelnen Funktionen und
Prozesse. Messlatte ist hier vor allem dic Leistungsfihigkeit der Hauptwettbewerber bzw. des
leistungsfithigsten Unternchmens in einer Funktion bzw. in einem Prozess (Benchmarking). Zum
anderen bilden in der mehr summarischen Planung aktueller einzelner Jahre, die Erlos-
mdoglichkeiten — die Umsiitze — den Rahmen, in den Kosten und Ergebnis eingefiigt werden
miissen.

Diese Betrachtungsweise setzt voraus, dass die Abgrenzung der Funktionskosten sich
unmittelbar auf die Verantwortungskreise iibertragen lisst bzw. sich mit diesen deckt.
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Funktionskosten-Controlling einer Geschéftseinheit

Leistungsmerkmal  (produkibezogen)
Umsatz SteuerungsgréBe  (Mengenund Preise)
Operatives Ergebnis ZielgroBe
Gesamtkosten des Umsatzes Steuerung der Einsatzfaktoren
Vertriebskosten von den Markterldsen abgeleitet
Entwicklungskosten in der Gliederung nach Funktionen.
Verwaltungskosten MaBgebend sind die Beitrage der
Umsatzkosten Funktionen im Hinblick auf die
davon Ausschépfung der Ertragspotentiale
- Einzelkosten der Vertriebe (Wertschépfungsgedanke).
- Einzelkosten der Werke
- Fertigungsgemeinkosten

Abb. 66: Funktionskosten-Controlling einer Geschiiftseinheit
Zahlenbeispiel und Auswertung

Diese Zusammenhidnge werden in Abb. 67 an einem Beispiel verdeutlicht. Die Zahlentabelle
oben zeigt die Ausgangswerte und zahlenmiissigen Verkniipfungen. Fiir die Diskussion der
Ergebnisentwicklung im Berichtsjahr ist dieses Zahlentableau allerdings wenig geeignet. Dazu
dient die Ergebnisiiberleitung, die die Ergebnisverinderung von 138 auf 149 Mio. DM einfach
und anschaulich nachzeichnet.

Mit einem realen Umsatzwachstum von 4,5 % muss das Ergebnis um den gleichen
Prozentsatz steigen, wenn die Produktivitiit relativ unveriindert bleiben soll. Im Beispiel sind das
6,2 Mio. DM. Erst das, was dariiber hinaus an Verbesserungen erreicht wird, fithrt zu einer
Steigerung der Gesamtproduktivitiit: Das waren 69,8 Mio. DM oder 2,2 %, gemessen an den
realen Kosten im Berichtsjahr 2 (3234 Mio. DM).

Die absolute Verbesserung der Gesamtproduktivitit ist darunter in Teilproduktivititen
aufgespalten, und zwar einmal nach Kostenarten und zum anderen nach Funktionskosten. Die
genannten Verbesserungen der Teilproduktivititen sind die Beitriige der einzelnen Kosten-
gruppen zur Gesamtproduktivitiit.
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Umsatz
Kosten

Personal
Kapital
Material

Vertrieb
Entwicklung
Verwaltung
Umsatzkosten

Ergebnis

Kostenanteile
I % v. Umsaiz:

Personal
Kapital
Material

Vervieb
Entwicklung
Verwaltung
Umsazkosten

Ergebnisitberleitung flir eine Geschiftseinheit
durch Mengen- und Preisédnderungen in
Umsatz und Kosten

Zahlenhintergrund (in Mio. DM)

Voriah Mengen (real) Preisanderungen in den
(B:s,?sj;r‘\r) Mengen- Menge im Kosten Umsagen Berichisjahr 2
anderungen | Berichtsjahr 2
absol. %gg. V.. |absol. in% |[absol. in% |absol. %gp. Vi
3300 148 3448 4,5 . 60 1,7 | 3508 63
3162 72 3234 23 125 3.9 . 3358 62
Kostenentwicklung nach Einsatzgiterarten
1265 15 1280 12 77 6,0 . 1357 73
300 25 325 83 S 1.5 . 330 100
1597 32 1629 2,0 43 26 . 1672 4.7
Kostenentwicklung nach Funktionen
662 15 677 23 35 52 . 712 76
300 5 305 1.7 20 6,6 . 325 83
200 2 202 1.0 10 50 . 212 60
2000 50 2050 25 60 2.9 . 2110 55
Ergebnisdberleitung
Ergednis ) T A\Gesamt- ZA Preise T O\Preise _' Ergebnis
Vocahe 1+ Volumen + 5 o4 kivitar TindenKostent imUmsazz 2 Berichtsjahr 2
69,8 2,2%
60 1,7% 149
128 6,2 m%vi’gmsa!z
(138x 0,045)
in % v. Umsatz
4.2
davon 125 3,9%
Tall-
produktivititen
38.3 41,7 33% 77 60% 38,7
9.1 -115 -35% S 1.5% 9.4
48,4 396 24% 43 2,6% 47,7
20,1 147 22% 35 52% 20,3
9,1 84 28% 20 6,6% 93
6,1 70 35% 10 50% 6,0
60,5 39,7 1,9% 60 29% 60,1
Mengeninderungen Preisschere
+ 76 - 65

Abb. 67: Ergebnisiiberleitung fiir cine Geschiiftseinheit durch Mengen- und Preisdnderungen in
Umsatz und Kosten
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Der Rechengang dazu entspricht dem fiir die Emmittlung der Gesamtproduktivitdt. Das zeigt
das folgende Beispiel fiir die Personalkostenproduktivitdr (vgl. Abschnitt 3.2.1. mit Abb. 18 bis
20):

Realer Umsatz Berichtsjahr . Realer Umsatz Vorjahr
Reale Personalkosten Bj. Reale Personalkosten Vj.
- 3448 . 3300
B 1280 ) 1265
_ 2,69
- 2,61
= 1,033

Die relative Veriinderung der Personalkostenproduktivitit betrigt also 3,3 %, absolut sind
das:

= Reale Personalkosten X Steigerungsrate der
Berichtsjahr 2 Personalkostenproduktivitiit

= 1280 X 0,033

= 41,7

Die Summe der absoluten Verinderungen der Teilproduktivititen ergibt die Verdnderung der
absoluten Gesamtproduktivitiit.

Im vorliegenden Beispiel hat die um 3,3 % gestiegene Personalkostenproduktivitdt mit
absolut 41,7 Mio. DM zur Gesamtkostenproduktivitit beigetragen, wihrend die Kapitalkosten-
produktivitit um 3,5 % oder 11,5 Mio. DM zuriickgegangen ist und damit rechnerisch gegen
den Produktivititsfortschritt gewirkt hat.

Auf dieser abstrakten Ebene hat diese Aussage zuniichst nur indikativen Charakter fiir die
Gesamtentwicklung und ldsst sich darum erst werten, wenn man die konkreten Hintergriinde
kennt. In der Regel ist eine solche Entwicklung das angesteuerte Resultat einer Substitution von
Arbeit durch Kapital und dann durch Rentabilitiitsrechnungen unterlegt. Fiir die
Ergebnisentwicklung der betrachteten Geschiftseinheit kommt es im wesentlichen auf den
Gesamtproduktivitiitsfortschritt an, in dem sich alle Einflussgrossen niederschlagen und der
unbestechlich misst, wie weit alle Rationalisierungsmassnahmen zusammengenommen die
gewiinschte Wirkung gebracht haben.

Damit zeigt sich eine alte Erfahrung, dass Zahlen des Rechenwerkes allein keine Auskunft
iiber die konkreten Hintergriinde geben. Sie sind vielmehr das Ergebnis der geschiftlichen Akti-

vitdten, die sich dann "zahlenmiissig abstrakt” in den Biichern niederschlagen.

Je hoher eine Geschiftseinheit aggregiert ist, desto mehr verlieren die Gesamtauswertungen
den konkreten Bezug zu den geschiftlichen Vorgingen und lassen sich auf den hoheren Ver-
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dichtungsstufen nur noch formal-analytisch auswerten. Dazu gehort z.B. die Beobachtung von
Strukturentwicklungen und Geschiiftstendenzen. So konnen z.B. Personalkosten- bzw. FuE-
Kostenlastigkeit im Vergleich zu den stirksten Wettbewerbern die Frage nach der
Wertschopfungstiefe generell aufwerfen. Ebenso kann eine sich tendenziell 6ffnende Preisschere
zwischen der Preisentwicklung bei den Einsatzfaktoren und den abgesetzten Produkten und
Diensten zu grundsitzlichen geschiftspolitischen Erwigungen im Hinblick auf einen
strukturellen Abbau der Personalkosten, auf die Beschaffungspolitik oder auf die Standortfrage
fithren. Diese Uberlegungen haben eher einen lingerfristigen Aspekt.

Bei der Analyse eines einzelnen Jahres geht es im wesentlichen um Plananalysen sowie um
Vorjahres- und Soll-Ist-Vergleiche. Hierbei kommt man nur zu einer realistischen Beurteilung,
wenn man die eingetretenen Verdnderungen und Abweichungen bis an die Basis der
wesentlichen Geschiftsvorgiinge herunterbrechen und verfolgen kann.

6.1.2.2. Controlling iiber mehrere Geschiftsebenen

In einer mehrstufigen Geschiftseinheit werden die Controlling-Instrumente vorwiegend von
Geschiiftsebene zu Geschiiftsebene durchgiingig aufgebaut. In unserem Fall bedeutet dies, dass
die Produktivitits- und Ergebnisentwicklung einer iibergeordneten Geschiftseinheit aus den
Verdnderungen in den nachgeschalteten Geschiiftseinheiten abgeleitet werden kann. Auf diese
Weise werden auch die "Verantwortungsketten” durchgdngig abgebildet.

Bei der Auflosung der Ergebnistiberleitung eines Geschiiftsgebietes in die nachgeordneten
Geschiftsfelder (GF) treten immer dann Strukmureffekte auf, wenn die nachgeordneten
Geschiiftseinheiten unterschiedliche Umsatzrenditen haben und nicht im Gleichschritt wachsen.
So kommt es im Fall der Abb. 68 zu einem positiven Struktureffekt im Ergebnis, weil z.B. das
Geschiftsfeld 1 mit iiberdurchschnittlicher Rendite berdurchschnittlich wiéchst. Dadurch
entsteht aus der Sicht des tibergeordneten Geschiiftsgebietes ein Sturktureffekt von 2,06 Mio.
DM, der c.p. auf eine Verbesserung des Ergebnisses hinwirkt. Insgesamt addieren sich diese
Struktureffekte hier auf 5,8 Mio. DM.

In Abb. 69 wird im "Fadenkreuz” von Durchschnittsrendite und Durchschnittswachstum die
Position der Geschiiftsfelder und ihr Einfluss auf die Ergebnisstruktur des iibergeordneten Ge-
schiftsgebietes visualisiert: So bringt z.B. das Geschiiftsfeld 3 mit negativer Umsatzrendite und
negativem Wachstum im Berichtsjahr 2 den grossten positiven Strukturbeitrag von 3,86 Mio.
Der relative Riickgang des Geschiiftsfeldes 3 mit negativem Ergebnis wirkt positiv auf das
Gesamtergebnis des Geschiftsgebietes.

Diese Struktureffekte haben nichts mit der Leistungsfihigkeit der einzelnen Geschiftsfelder
zu tun. Die Geschiiftsteldverantwortlichen haben nur fir die Produktivitits- und Ergebnisent-
wicklung ihres Geschiiftsfeldes einzustehen (vgl. Ergebnisiiberleitungen fiir die Geschiftsfelder 1
bis 3 in Abb. 70).
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Struktureffekt zwischen der Produktivitatsentwicklung
eines Geschaftsgebietes und der nachgeordneten
Geschiftsfelder (Zahlenbasis)

Reale Entwicklung vom Vorjahr 1 zum Berichtsjahr 2

Erebnisstruktur . . .
im Vorahr 1 Umsatzeniwicklung Kostenentwicklung
absolut in%v.U. Vorjahr 1 A in% [Berichisjahr 2] Vorjahr 1 |Berichtsjahr 2
(1) () (3) (4) (8) (6) 7)
Geschéfisfeld 1 100 6,67 1500 10 1650 1400 1500
Geschafisfeld 2 50 5,00 1000 3 1030 950 969
Geschéfisteld 3 - 12 - 1,50 800 - 4 768 812 765
Geschafisgebiet 138 & 4,182 3300 g 4,485 3448 3162 3234
Struktureffekt
Strukturabweichung im EinfluB der unterschiedlichen | Produktivitatsentwicklung
Umsatzwachstum Umsaurenditen in den GF'n in den GF'n
Abweichung |absolute IAbweichung der| Struktur-
vom @-Wachs{Abweichungen|U'rendite vom @[ effekt X
wm in % absolut in%
) (3) x (8) (9) x (10)
(4)-4.485 700 (2)-4182 | — 55—
(8) (9) (10) (11) (12) (13)
Geschifisfeld 1 5515 827 2,49 2,06 40 2,67
Geschafisfeld 2 - 1,485 - 148 082 - 0,12 95 0,98
Geschaftsfeld 3 - 8,485 - 679 - 568 3,86 145 1,90
LGeschiftstelder . 0 . 5,80 64,0 .
l———— 5,8
Geschiftsgeblet 69,8

Reale Werte, Preisdnderungen und nominale Werte fir
Umsatz und Kosten im Berichtsjahr 2

Umsarz Kosten
real Peisanderungen]  nominal real Preisanderungen| nominal
(14) = (5) (15) (16) (17) =(7) (18) (19)
absol. % v.U. absol. % v.U.
Geschafisfeld 1 1650 33 20 1683 1500 60 4,0 1560
Geschaftsfeld 2 1030 35 34 1065 969 45 4,6 1014
Geschafisfeld 3 768 -8 -10 760 765 20 26 785
Geschaftsgebiet 3448 60 1.7 3508 3234 125 39 3358

Werte in Mio. DM

Abb. 68: Struktureffekt zwischen der Produktivititsentwicklung eines Geschiftsgebietes und
der nachgeordneten Geschiiftsfelder
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Struktureffekte in der Produktivitdtsentwicklung
zwischen einem libergeordneten Geschéftsgebiet
und den nachgeordneten Geschiéftsfeldern durch

unterschiedliche Umsatzrenditen und Wachstumsraten

Umsatz-Wachstum +2,06 \ GF1

KreisgroBe
in% 10_‘ Strukd bOOO i0. DM
i truktur- msal
9| 249:+55 effekt
T Abweich
eichung
[us - + ©-Rendite Abweichung
2-Wachstum
61
51 g-Wachstum
7| 4,485
3 -
21 +
1 ——
) ) o . | , ! | n : : Umsat_zrendile
-2 T, 1 2 3 4 5 6 7 8 im Vorjahr 1
-2 1
R @-Rendite
-4 1 4,182

Abb. 69: Struktureffekte in der Produktivititsentwicklung zwischen einem iibergeordneten
Geschiiftsgebiet und den nachgeordneten Geschiiftsfeldern durch unterschiedliche
Umsatzrenditen und Wachstumsraten

Erst in der Ergebnisiiberleitung des iibergeordneten Geschiftsgebietes erscheint die
Strukturwirkung. Diese Strukturkomponente liefert fir  die ibergeordnete

Geschiftsgebietsleitung einen dispositiven Ansatz zur Steuerung der Geschdftsstruktur z.B. auf
ertragsstarke Produkte.

Die Ergebnisiiberleitung in Abb. 70 fithrt so die Entwicklung der Ergebnisse und
Produktivitiiten im gesamien Geschiiftsgebiet auf die Bewegungen in den nachgeordneten Ge-
schiftsfeldern zuriick. Damit wird der direkte Bezug zur Geschiiftsverantwortung in der
nachgeordneten Produktstufe hergestellt.

Die beschriebenen Struktureffekte aus unterschiedlicher Umsatzrendite und differenziertem
Wachstum ergeben sich bei jedem Auflésungsschritt von einer Stufe zur néchst folgenden Stufe
in der Produkthierarchie.
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Ergebnisiiberleitung flir das Geschéftsgebiet und
seine nachgeordneten Geschéftsfelder
Vorjahr 1 Berichtsjahr 2
+6,3% (real 4,5%)
Umsatz 3300 o.2% ( 9% 3508
,2% (real 2,
Kosten 3162 *6.2% { ) 3359
Ergebnis I I Struktur ['se.n Qe;amt-‘l. A Preise [ A Preise j Ergebnis
Vorjahr 1 "[ Volumen "; aus Ergebnis"l' Sg?‘é‘é‘?{‘%‘e“ indenKosten ”, imUmsalz 7 Berichtsjahr 2
64,0
absol. %v. U.
1.7 149
62 5.8 60 R
Ergebnis 138 — absol. %v.U | %v.U. 43
%v.U 42 (138 x 0,045)
davon
125 3,9
. absol. %v. U.
GF 1 100 6,7 ( 10,0) 2,06 40,0 2,7 60 4,0 33 2,0 123 7.3
GF 2 50 5,0 ( 1.9 -0,12 95 1,0 45 4,6 35 3.4 51 48
GF3 -12 -1.5 (+0,5) 3,86 14,5 1.9 20 2,6 -8 -1,0 -25 -33
Volumen Gesamtproduktlvitat des GB Preisschere
#/ 6.2 69,8 - 65 /_,-,/”/—-:

Abb. 70: Ergebnistiberleitung fiir das Geschiiftsgebiet und seine nachgeordneten Geschiftsfelder

6.1.2.3. Funktionale Strukturierung einer Geschiftseinheit durch Bildung von

Ergebniskreisen

Fiir grosse Geschiiftseinheiten mit komplexeren Produkten und Systemen kann es
zweckmissig sein, im Sinne eines besser greifenden Controllings die Aktivitdten fiir das
Geschift stirker funktional mit direkter Verantwortung abzugrenzen und dafiir eigene
Ergebniskreise zu schaffen.

Die Abb. 71 skizziert dazu ein Modell, in dem der Peripherie-Vertrieb und die Fertigung als
eigenstindige Ergebniskreise gefiihrt werden, wihrend das Marketing als Zentrum der Ge-
schdftsfithrung verstanden wird und die Gesamtverantwortung fiir die gesamte Geschiftseinheit
hat.

In diesem Modellfall ist die Enrwicklung in die Niihe des Marketing geriickt, weil eine stark
innovative  Technik  und  der  Zeitfaktor den  Marktbezug  zu  entscheidenden
Erfolgsvoraussetzungen machen - eine Bewegung, die auch von US-Unternehmen berichtet
wird.
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Controllingstruktur einer Geschéftseinheit mit
drei Ergebniskreisen

Kunden-Umsatz Peripherie-Vertrieb
J. Umsatzkosten L Beschaffungsmarkt
= Ventriebsspanne

/. Venriebskosten

= Vertriebsergebnis

Marketing als
Zentrum der

Marketingspanne Ergebnis der B R

Geschéftsfuhrung

. Marketingkosten .

Geschafts-

J.  FuE-Kosten mit der
Gesamtverantwortung

= "Marketingergebnis" einheit o
fur die

Geschéftseinheit

Fertigungsumsatz +Marketingspanne

Fertigungsergebnis

= Fertigungsleistung

M Fortigungsumsatz
Bestandsadnderung

J.  Fertigungskosten

Bilanz

Fertigung

Abb. 71: Controllingstruktur einer Geschiiftseinheit mit drei Ergebniskreisen

Der Schaffung von eigenen Ergebniskreisen und damit klaren Verantwortungszuordnungen
folgt dann die Planung und Auswertung in eigenen Controlling-Kreisen.

Der Wertefluss ist bei diesem Modell im Prinzip dreistufig und lduft von der Fertigung iiber

das Marketing zum Vertrieb. Die konsolidierten Zahlen stehen dann fiir die gesamte Geschifts-
einhe:t (vgl. Abb. 72, hier Geschiiftsfeld 1 genannt), so gilt z. B. fiir das Ergebnis im Vorjahr 1:
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a) Umsatz minus originiire Kosten:

Umsatz 1500

- Vetriebskosten 300

- Material-Kidufe des Vertriebes 100

- Marketing-Kosten 250

- Fertigungskosten 750

=Ergebnis der Geschiftseinheit 100
oder

b) Summe der Ergebnisse in den Ergebniskreisen:

Vertriebsergebnis 8
+Marketingergebnis 62
+Fertigungsergebnis 30
=Ergebnis der Geschiiftseinheit 100

Im Sinne des hier zugrundeliegenden Fiihrungsmodells entstehen — vgl. nochmals Abb. 71 —
drei Verantwortungs- und Controllingfelder: Fertigung und Peripherie-Vertrieb und diese
beiden Funktionsbereiche mitiibergreifend die gesamre Geschdfiseinheir.

Das Marketing selbst ist zusammen mit der Entwicklung keine eigentliche Controlling-
Einheit, weil seine dispositiven Beitridge auf das Marketing selbst bezogen keinen sinnvollen
Leistungsbezug haben, sondern nur im Hinblick auf Strategie und Geschiftserfolg der gesamten
Geschiiftseinheit beurteilt werden konnen.

Die hier skizzierte Controllingstruktur ldsst  sich  wieder in  die Form von
Ergebnisiiberleitungen bringen (vgl. Abb. 73).

In der Gesamtdarstellung der Geschiiftseinheit werden die drei Funktionen Marketing
einschliesslich Entwicklung, Peripherie- Vertrieb und Fertigung als Teilkomplexe gesehen und in
Beziehung zum externen Umsatz gesetzt. Die hier origindr anfallenden Kosten wirken als
Teilkosten bzw. Teilproduktivitiiten.

Daneben bilden Peripherie-Vertrieb und Fertigung selbst eigene Controllingkreise mit den
dafiir relevanten Output-Input-Beziehungen und Gesameproduktivititen.

Die unterschiedliche Zielrichtung beider Betrachtungen zeigt sich z.B. an den Aussagen fiir
die Fertigung: Wihrend deren Kosten im externen Umsatz der Geschiftseinheit eine
Verbesserung der Teilproduktivitiit von absolut 25 Mio. DM oder 3,1 % erbringt, kommt die
Gesamtproduktivitit  im  geschlossenen  Controlling-Kreis  der  Fertigung, die durch
Fertigungsleistung und Fertigungskosten bestimmt wird, nur auf 7,3 Mio. DM oder 0,9 %.
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Ergebnis- und Produktivitdtsanalyse des Geschafts-
feldes 1 mit hintereinandergeschalteten Ergebniskreisen:
Peripherie-Vertrieb —Marketing — Fertigung
(Zahlenbasis)

in Mio. DM
Mengen Prelsanderungen Berichts-
Vorjahr 1| Mengen- Mengeim | inden jahr 2
ander%ngen Bedgrgrls]ahr Kosten | 'mUmsatz !
Geschéftseinhelt (gesamt)
in% in ¥ in% % 9g. Vj
Umsatz 1500 150 10,0 1650 : 33 201683 122
Gesamtkosten 1400 100 7.1 1500 60 4,0 1560 11,4
% v.U, % v.U.
Ergebnis 100 67| S0 ) 60 33 123 7,3
Peripherie-Vertrieb
Umsatz 1500 150 10,0 1650 ) 33 201683 122
Kosten im Vertrieb | 1492 114 76 1606 30 1,9 1636 9,7
davon
Veniriebskosten 300 20 67 320 20 63 340 13,3
Mat. Veririeb 100 10 10,0 110 -2 - 1,8 108 80
Umsatzkosten Ferg. | 1092 84 77 1176 12 1,0 1188 8.8 1—}
% v.U. . % v.U.
Vertriebsergebnis 8 05 36 30 33 47 2.8
Marketing (einschl. FUE)
Umsatzkosten .
aus der Fertigung | 1082 84 7,7 1176 12 10| 1188 88—
./.Fenligungs-Umsatz | 780 60 7.7 840 8 1,0 : 848 8,7 14—
= Marketing- . . . .
Spannen?%o%) 312 340 9,0
./.Marketing-Kosten | 250 20 8,0 270 19 70 289 15,6
Marketing-
Ergabnis (Saldo) 62 51
Fertigung
Fertigungs-Umsatz 780 60 7,7 840 : 8 10| 848 8,7 |—
Bestandsanderung - 10 10 i +0 10
Fertigungs-Lelstung | 780 70 8,0 850 ) 8 858 10,0
Fertigungs-Kosten 750 50+10 8,0 810 23 28 833 11,1
davon
Fertigungs-Mat. 300 25 83 325 10 .31 315 5,0
andere Kosten 450 35 7.8 485 33 68 ° 518 15,1
% v.l| % v.L.
Fertigungs-Ergebnls 30 38 10 i 23 8 25 29

Abb. 7Z: Ergebnis- und Produktivitiitsanalyse eines Geschiiftsfeldes 1 mit drei hintereinander
geschalteten Ergebniskreisen (Zahlenbasis)
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Ergebnis- und Produktivitatsentwicklung
des Geschéftsfeldes 1 mit den Controlling-Kreisen:
Gesamteinheit - Peripherie-Vertrieb - Fertigung

| Ergebnisiberleitung fir die Controllingkreise |

| I
Vorahr1 + Volumen +
Il 1

! . I . |
AGesamt- A Preise APreise _ . .
produktivitat T:n den Kosten | im Umsatz N Berichtsjahr 2

Geschaftseinheit (gesamt)

Umsatz 1500 12% (real 10%) N
Kosten 1400 11% _(real 7%) prvn

40 = 2,7%
10 ] 33=2,0%
i 100
Ergebnis , 60 = 4,0% | %v.U. 7.3
% vy 67| (100x0,10)
davon AR Teil- '
Produktivititen
Marketing 62 . S 1,9% + 19 70%
Peripherie-Vertrieb 8 g’t;gs'lgan"’ 10 23% + 18 42%
Fertigung 30 25 31% + 23 28%
Mengenanderungen . * Preisschere
e +50 >
darin Funktionsverantwortung {0r:
Peripherie-Vertrieb
352=22% 33=2,0% 47

30 = 1,9%
Vertriebs- 8 0.8 —I._J

ergebnis (8x0,10)
Teil-
Kostenstruktur Produktivititen
Ventriebs-Kosten 10 =31% 20= 63%
Mat. Vertrieb 0 =0 - 2=-18%
Umsatzkosten 252 -21% 12« 10%
aus d. Ferligung
Fertigung
. 10% (real 9%,
Leistung ¢ ) SEE ]
7.3 = 0,9%
Ergebnis 27 8=1,0%
(30 x 0,08) 28 =28 :
Kostenstruktur Tell: | =28 |

19 - 06% -10 =-3,1
54 « 1,1% 33 = 68

Fertigungs-Mat,
and. Fert.Kosten

Kapazitats-
auslastung

Abb. 73: Ergebnis- und Produktivititsentwicklung des Geschiftsfeldes 1 mit den drei Control-
ling-Kreisen (Auswertung)
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Beide Uberlegungen zielen auf den Geschiftserfolg. Als Funktionstrager hierfiir ist die
Fertigung ein Teilkomplex des Ganzen und bekommt von hier die Impulse. So zum Beispiel,
wenn die Stiickkosten im Hinblick auf die relevanten Wettbewerber zu hoch sind und dann nicht
mehr in den Umsatzerlosen "untergebracht” werden konnen.

Teilkosten oder Teilproduktivititen der Fertigung liefern als solche jedoch keine Aussage
tiber die Entwicklung der Leistungsfihigkeit der Fertigung selbst, weil diese hier im Kontext zu
sich dndernden Kostenstrukturen der iibergeordneten Geschiftseinheit steht.

Die Verinderung der Leistungsfihigkeit der Fertigung selbst ldsst sich darum nur in dem
dafiir abgesteckten eigenen Controllingkreis beurteilen und verantworten. Das bedeutet nicht,
dass die Fertigung damit ein Eigenleben fithren kann und darf, sondern dass die vom Markt
kommenden Anforderungen in die Sprache von Fertigungsleistungen und Fertigungskosten
umzusetzen sind. Nur auf dieser Plattform konnen die Effizienzverinderungen der Fertigung
transparent gemacht werden. Dies erscheint ein wesentlicher Punkt zur Versachlichung im
notwendigen Spannungsfeld von Marketing/Vertrieb und Fertigung.

6.1.3. Vertiefung der Geschiftsanalyse in den Controlling-Kreisen

Die Geschiiftsanalysen machen nicht bei den zusammenfassenden Darstellungen halt.
Vielmehr dringen sie bis an die Handlungsebene mit konkreten Vorgingen wie Absatzmengen
und Preisdurchsetzung im Vertrieb oder Senkung der Stickkosten in der Fertigung vor.
Ausgangspunkt dafiir sind wieder die gebildeten Controllingkreise.

6.1.3.1. Controlling-Kreis Peripherie-Vertrieb

Wesentlich fiir das Ergebnis- und Produktivitits-Controlling ist, dass Leistungen und Kosten
im Zusammenhang betrachtet werden und erst dann zur Analyse der einzelnen Komponenten
libergegangen wird.

Die Abb. 74 zeigt dazu eine Arbeitstabelle fiir den Peripherie-Vertrieb. Hier werden nicht nur
das Ergebnis, sondern auch Umsatz und Kosten vom Vorjahr 1 zum Berichtsjahr 2 iibergeleitet.
Durch die Einblendung der volumens-proportionalisierten Veridnderungen in den drei
Komponenten Umsatz (als Leitgrisse) sowie Kosten und Ergebnis werden die Mengen- und
Preisbewegungen noch durchsichtiger und bieten dann bessere Ansatzpunkte fiir die Planung
und Analyse einzelner Komponenten.

Absatzerfolg und Preisdurchsetzung
Der ergebniswirksame Vertricbserfolg einer Periode wird durch Absarzmengen und
Preisdurchserzung bestimmt. Dabei hat im letzten Jahrzehnt die Erlossteuerung in Techniken

mit beschleunigter Innovation und kiirzer werdenden Produktzyklen zunehmende Bedeutung
gewonnen (vgl. im Abschnitt 5.2. die Outputseite des Grundmodells).

181



Dem ist vielfach die betriebswirtschaftliche Realitit noch nicht in ausreichendem Masse
gefolgt. Das Controlling wird aus der Tradition der betriebswirtschaftlichen Theorie und Praxis
noch zu sehr von der Kostenseite her gesehen und geprigt. So werden bisweilen die Kosten, vor
allem die Kostenarten, in einer Tiefe und einer Zahlenfiille geplant und berichtet, die fiir eine
wirksame Kostensteuerung kaum noch relevant sind. Dagegen liegen auf der Seite der Absarz-
und Preispolitik noch ungenutzte Erfolgspotentiale in der direkten Vertriebssteuerung.

Dazu gehort eine synthetisch aus Absatzmengen und Preisen aufgebaute Erlosplanung und
die anschliessende Kontrolle der verkauften Absatzmengen und durchgesetzten Preise. Auf
diesem Wege konnen Planungsabweichungen und ihre Ursachen rechtzeitiger "geortet” und
dann — was noch wichtiger ist — schnell Konsequenzen gezogen werden.

Diese Vorgehensweise fiigt sich in das Ergebnis- und Produktivitiits-Controlling nahtlos ein.
In der Modellrechnung wird die Umsatzentwicklung des Peripherie-Vertriebes (Abb. 74) in
Absatzmengen und Absatzpreise gespalten und der Planung gegeniibergestellt (vgl. Abb. 75):

Mit einem Mengenwachstum um 20.000 Stiick oder 10 % auf 220.000 wurde der Absatzplan
um 10.000 Stiick oder 5 % iibertroffen. Dagegen konnte die geplante Preissteigerung um 5 %
nur zum Teil durchgesetzt werden, weil die Mehrrabatte von S auf 7,1 % gegen Vorjahr und
Plan gestiegen sind. Die durchgesetzte Preisanhebung erreichte nur 2 % oder 33 Mio. DM; der
Umsatz kam so insgesamt um rd. 2 % oder 29,25 Mio. DM iiber den Plan hinaus.

Soweit der Vertrieb nicht nur eine Produktgruppe - wie hier vereinfacht angenommen -
sondern mehrere Produktgruppen verkauft, werden diese getrennt ausgewiesen.

Die Geschiiftsziele fiir Absatzmengen und Normpreise liefern auch eine Basis fiir Incentives
als Instrument einer aktiven Vertriebssteuerung iiber Mengen und Preise.

Controlling der Vertriebskosten durch Mengen- und Preishewegungen

Neben der Erlosplanung und -kontrolle bleibt auch das Kosten-Controlling ein wesentlicher
Bestandteil des Vertriebsmanagements. Abb. 74 zeigt dazu - vor dem Hintergrund der Umsatz-
entwicklung - die Veriinderung der Gesamtkosten und der wesentlichen Kostenblécke durch
Mengen- und Preisbewegungen.

Gegen einen volumenproportionalen Kostenanstieg um 10 % oder 149,2 Mio. DM hat der
Gesamtproduktivititsfortschritt von 2,2 % oder 35,2 Mio. DM gewirkt. In einer Controlling-
Einheit wie dem Peripherie-Vertrieb mit einer relativ geringen Wertschopfungstiefe -
Vertriebskosten um die 20 % — ist der Produktivititsfortschritt nicht nur als Effizienzsteigerung
der Vertriebsaktivititen zu sehen, sondern auch im Hinblick auf die Angemessenheit der
einzelnen Kostenblocke im Rahmen der Erloslage des Vertriebsgebietes zu beurteilen. So
bedeutet die Steigerung der Teilproduktivitdt fiir die "Umsatzkosten aus der Fertigung" zu-
nichst nur, dass die Umsatzkosten - gemessen am realen Umsatz - relativ zurtickgegangen sind.
Sie sagt aber noch nichts dariiber aus, ob die Herstellungskosten der Fertigung angemessen, d.h.
wettbewerbsfihig sind. Hierbei kommt es letztlich auf die Stiickkosten an.
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Ergebnis- und Produktivitatsanalyse
im Peripherie-Vertrieb des Geschaftsfeldes 1

) A volumens- | & Gesamt-/| Berichtsjahr2 | & Preise A Preise | Berichtsjahr 2
Inhalt Vorjahr 1 proportional produﬁltlfvitéten real inden Kosten | im Umsatz nominal
Umsatz 1500 150 1650%%" 33 5o [1683%% 7
in% in%

Kosten 1492 149,2 | 35,2 2.2 1606 7.6 30 1.9 1636 0,7
davon
Vertriebskosten 300 30 10 320 20 340

20,0% v.U. 3,1 6,7 6,3 20,2 % v.U.
Material/Vertriey 100 10 - - 110 -2 108

6,7% v.U. 10,0 -1,8 6,4% v.U.

Umsatzkosten 1092 109,2 | 25,2 1176 12 1188
aus d. Fertigung .

72,8 % v.U. 2,1 77 1,0 70,6 % v.U.
Vertriebs- 8 0,8 | 35,2 - 30 33 47
ergebnis 0,5% v.U. 2,8% v.U.
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Absatzerfolg und Preisdurchsetzung im Geschaftsfeld 1

Inhalt Ab1soa(t)zo [Ij Listen- Gesamt-a:I Norm- E]j Norm- ] Minder- Ist-
Zeit Stk ] B¥Bm (=] Wike - 883‘; = &'E?au - | Mehr- Rabatte| = %}{Eﬁa‘z
(1) () (3) (4) (5) (6) 7 (8)
% v.Liste
Vorjahr 1 | 200 10 2000 400 1600 | -100 50| 1500
gﬁ?%hts- [-10% Absatzsteigerung [ +10%=1 T
reale ] '
Hoch- 220 10 2200 440 1760 | -110 50| 1650
rechnung | | |
5% PreiszielJ rPer‘zlilssclﬁlrrtghsetzungz % =33
I | |
Ist-Werte 22T0 10,5 2310 462 1848 | -165 71| 1683
1
#5% mehr Absatz| mehr Umsatz 2% =29,25
[ |
Plan 210 10,5 2205 441 1764 | -110,25 -50| 16583,75

Absatzmengen und Normpreise

als Geschiftsziele und Basis fur Incentives

|

Ist-

Zahlen

der

Spalte 8
siehe
Umsatz-
entwicklung
Abb. 74




6.1.3.2. Controlling-Kreis Fertigung

Wihrend die Vertriebsaktivititen auf die Leistungsverwertung zielen, ist die Arbeit in der
Fertigung auf die Leistungserstellung gerichtet. Dabei geht es um Leistungspotentiale
(Kapazitdten) und deren Nutzung. Im Kontext dazu steht die Leistung der Fertigung. Hier ist es
darum zweckmissig, bei der Ergebnis- und Produktivititsmessung die Leistung als
Outputgrosse zugrunde zu legen.

In der Modellrechnung (vgl. Abb. 76) ist - bei einem relativ guten Zuwachs der realen
Leistung um fast 9 % - der Fortschritt der Gesamtproduktivitit mit 0,9 % zu gering ausgefallen.
Die Quellen dieser Gesamtveriinderung sind in den einzelnen Teilfunktionen der Fertigung wie
Fertigungsmaterial, Fertigungssteuerung und Fertigungsdurchfiihrung zu suchen. Auch hier gilt
es, Strukturdnderungen und Produktivitiitsverinderungen zu erfassen und zu beurteilen. Dabei
ist z.B. der geringe Produktivitiitsfortschritt in der Fertigungsdurchfiihrung (+1,4 Mio. DM oder
0.4 %) analysebediirftig. Dazu wird die Fertigungsdurchfithrung in die einzelnen Fertigungs-
gruppen aufgegliedert. Es ergibt sich hierbei eine stark negative Teilproduktivitdtsentwicklung
fir die Fertigungszentren (-4,3 Mio. DM), die weiter untersucht wird (vgl. Abb. 77).

Ergebnis- u. Produktivitatsanalyse in der Fertigung des GF 1
Inhalt Vorjahr 1 A;?‘o‘g:iﬁal & Produktivitat Beric:ﬂet:i'ahra inf}e:> %ss?en in d%rt,eeiisiﬁng Berri&hrt‘?'j\aarimﬁ
in% %9g.V].
Umsatz 780 60 840 8 10 848 87
Bestands- - 10 10 - 10
anderung
Leistung 780 70 A Vo . 850 . 8 858
8,974 10,0
Fertigungs n% n%
kosten 750 67,3 7,3 0,9 810 23 24 B 833 "
davon
Fert.-Mat. -
3%25%”_‘ 26,9 1,9 06 325 10 a1 31?6'7%‘,.1_‘
Fert.Steuerg.
wverwaltung || 109, 1 9.0 40 45| 105 8 s L
Fertigungs- 4
Durchahrg. 35‘8’9%% 314 +1,4 04 380 25 66 0457,2%V‘L.
darin
Fertigungs- 30 2,7 -4,3 37 2 39
zentren -11,6 5,4
Fertigungs- '
Ergebnis || 30 | 27 | 7.3 ©o|-23 8 25001
Die negative Produktivitdtsveranderung in der Fertigungsdurchfihrung ist analysebedirftig!

Abb. 76: Ergebnis- und Produktivititsanalyse in der Fertigung des Geschiiftsfeldes 1
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Leistungs- u. Kostenanalyse der Fertigungszentren bezogen
a) auf die Gesamtleistung der Fertigung
b) auf die Leistungsabgabe der Fertigungszentren
. | - sl Berichtsjahr 2 Prei Prei Berichtsjahr 2
Inhalt l Vorjahr 1 A;?mial A Produktivita) =€ re'?z‘l in dAen r}<ec'>ss$en in c%r Lreei;slﬁng e?‘ugminlwglr
a) Fertigungszentren im Rahmen der Gesamtleistung der Fertigung
in% % 99. Vi. in% in%
Leistung (gesamt) 780 70 . 850 . 8 858
A Vol=8,974
Teil; s
. produktivitat
e zentren| | 30 27 | -4,3 37 2 . 39
-11,6 233 54 30,0
b) Fertigungszentren als eigene Leistungseinheit
Leistung in
1000 Masch.-Stdq | 150 50 . 200, , . . .
oder ’
Mio. DM 30 10 . 40 33 . . .
A\ V0I=33,33% !
Gesaan':t; it
produktivit.
dorartTentren | | 30 10 3,0 37 2 . 39
8,1 233 54 30,0
Stackkosten -
Ie Masch.-Std. 200,- . - * - - 195,
n DM -2,5

Abb. 77: Leistungs- und Kostenanalyse der Fertigungszentren

Die kostenrelevante Leistungsgrosse ist hier die Maschinenstunde. Bei den numerisch
gesteuerten Werkzeugmaschinen ist es - z.B. durch Fertigungsumstellung - zu einem kréftigen
Leistungsschub von plus 33,3 % gekommen. Die Kostenstelle hat dabei einen hohen
Gesamtproduktivitdtsfortschritt (3,0 Mio. DM oder + 8,1 %) auf ihrer Handlungsebene erzielt.
Trotz einer Kostenverteuerung um 5,4 % sind die Stiickkosten, hier die Kosten je Maschinen-
stunde, um 2,5 % zuriickgegangen.

Der Verantwortliche fiir die Fertigungszentren kann nur diesen Wirkungszusammenhang
gestalten, positiv veriindern und vertreten. Wie die geleisteten Maschinenstunden fiir die
Herstellung von Produkten verwertet werden, wie sie zum Produkterfolg beitragen, ist nicht
mehr unmittelbar Sache des Fertigungszentrums, sondern eine Frage, die in wertanalytische
Uberlegungen fiihrt.

Bei der stufenweisen Auflosung des Gesamtgeschehens ist mit den Fertigungszentren die
operative Ebene erreicht. Die Dimensionen der kostenrelevanten Leistungsmerkmale gehen hier
z.T. von Wertgrdssen in technische Grossen tiber wie die erwidhnten Maschinenstunden oder
Stiickzahlen bzw. Anzahl von Aktivitiiten. Es sind die Funktionsbeitrige auf der untersten
Handlungsebene. Der Erfolg der Funktionsbeitriige ist in einer den Wertschopfungszielen ent-
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sprechenden Leistungserstellung zu wettbewerbsfahigen Stickkosten zu sehen. Sie sind
schliesslich das Bindeglied zum Produkterfolg.

Basis fiir "top down-Vorgaben" sind darum nicht primir Kosten, sondern die Vorstellungen
iiber Stickkosten. Auf diesem Wege lisst sich iiber die Produktstiickkosten der Aussenbezug,
der Wetntbewerbsdruck in die einzelnen Verantwortungsebenen bringen.

Die Leistungs-Kosten-Beziige fiir die Analyse der Teilfunktionen wie hier in der Fertigung
sind sehr vielfiltig und reichen bis zu den sehr differenzierten Betrachtungen der Prozesskosten-
rechnung. Mit leistungsspezifischen Kostenzuordnungen fiir die einzelnen Aktivitidten geht es
auch hier um Wirtschafilichkeits- und Produktivitdts-Controlling  einerseits und um
verursachungsgerechte Stiickkosten als Bindeglied zu Produkt- und Auftragskalkulationen
andererseits.

6.1.4. Beispiele fiir die Analyse und Wertung von Ergebnis- und
Produktivititsentwicklungen

Wesentlicher Controlling-Gegenstand ist die Erarbeitung, Vereinbarung und Durchsetzung
der Ergebnisziele. Der rechenbare Erfolg, das Ergebnis, wird sowohl durch die Eigenschaften
der Produkte und das Marketing als auch von der Gestaltung der Prozesse in der Wert-
schopfungskette und den damit verbundenen Einsatzfaktoren bestimmt.

6.1.4.1. Periodenerfolg eines Geschiiftsfeldes
Das auf die Organisation bezogene und auf die Verantwortung gerichtete Controlling von

Ergebnis und Produktivitit zielt vor allem zunichst auf die geplanten und realisierten
Periodenerfolge. Dabei geht es um den kurzfristigen Zeitvergleich wie

Planung (Zukunft) :  Vorjahr zum Planjahr
Zielrealisation : Plan zu Ist (Soll - Ist)
Vergangenheit . Zeitvergleiche

Die iiber mchrere  Perioden  verketteten Zahlen der Vergangenheit fiihren zu
Zeitreihenbetrachtungen (vgl. Abschnitt 6.1.4.2)).

Die kurzfristige  Ergebnis- und  Produktivititsanalyse im  Vorjahresvergleich eines
Geschiiftsfeldes mit drei Produkten P1 bis P3 zeigen die Abb. 78 und 79.

Das reale Umsatzwachstum des Geschiiftsfeldes betrug im Berichtsjahr 150 Mio. DM oder
15 %. Darin stecken 4,75 Mio. DM, die durch eine verbesserte Ergebnisstruktur der abgesetzten
Produkte P1 bis P3 erlost worden sind (vgl. Abschnitt 6.1.2.2. mit den Abb. 68 bis 70). Diese
Verinderung der Absatzstruktur zu ertragsstiarkeren Produkten, die als Effektivitdtskomponente
des Produktivitdtsfortschrittes bereits beschrieben wurde, ist im wesentlichen kostenneutral.
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Datenmaodell fir ein Geschaftsfeld GF mit
drei Produkten (P 1 - P 3) und
drei funktionalen Verantwortungskreisen

Mio. DM
A I . . . .
Vorjahr 1 rea Berichtsj. 2 A Preise Bench}s;. 2
absol. % . real nominal
Umsatz GF 1000 150 15 1150 23 1173
davon
P1 500 125 25 625 6 631
P2 400 40 10 440 11 451
P3 100 -15 - 15 85 6 91
Kosten GF 950 79 1029 55 1084
davon
P1 460 69 529 22 551
P2 385 20 405 26 431
P3 105 -10 95 7 102
P-Vertrieb 250 24 274 18 292
Marketing 200 20 220 14 234
Fertigung 500 35 535 23 558
Ergebnis GF 50 71 121 -32 89
davon
P1 40 56 96 -16 80
P2 15 20 35 -15 20
P3 -5 -5 -10 -1 -1

100 - (

Kosten nominal Berichtsjahr

Technische Anmerkungen zu Abbildung 79:

1. Ermittlung des Struktureffektes siehe Abb. 68
2. Definition der Stuckkostenverdnderung in %:

. Kosten Vorjahr

Umsatz real Berichtsjahr

2B. P1: 100 (% :

460
© 500

* Umsatz Vorjahr

1) -

-4.2%

1)

Abb. 78: Datenmodell fiir ein Geschiiftsfeld GF mit drei Produkten (P1 bis P3) und drei

funktionalen Verantwortungskreisen
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mit den Produkten P 1 bis P 3

Gesamtauswertung eines Geschaftsfeldes GF

Mio. DM
y T i Berichisjahr 2 | N | Berichisjahr 2
Umsatz Vorahr1 4 A Umsaz = o + O Preise = SeNBER
% 99.V. % 99.V].
GF 1000 150 1150 15 23 1173 17
davon
P1 500 125 625 25 6 631 26
P2 400 40 440 10 1 451 13
P3 100 -15 85 -15 6 91 -9
[ proportion. | Fixkosten- | N S T TB i
; Kosten- = - Rato- onder- Preise = Benchls-
Kosten Vorjahr 1 "i anstieg | esiz)i/'i[ | nalisierung | fakloren *i O Prei | janr2
142,50
Svukiur 4,75 55 1084
137,75
= 14,50% 69 25
GF 950 (58,75)
davon Verbesserung der Kosteneffizienz
Periph.-Vertrieb | 250 36.25 18 -10,75 -s! 18 292
Kosteneflizienz ( 12,25)
Marketing 200 29,- 15 -6, - 14 234
Kostenellizienz ( 9,- ) 2
Fertigung 500 72,50 36 31,50 30 23 558
Kostenetfizienz ( 37,50)
1 Marketing-Kampagne im Vorjahr
2 Fertigungsanlauf

. . I Volumen | A Stukiur | AKosten- | A Preise | A Preise ] Berichis-
Ergebnis Vorjahr Hi (15%) 7| (Eflektivitat) | Effizienz Kosten Y| Umsaz T jahr2
Produktivitat des GF
63,50 = 6,2%
58,75
23 =2,0% 89
%vUyU. 7,6
§5=5,3%
GF 50 f A Produktivitat
% v.U 50 P1bisP3
davon /
P1 40 8,0 (10 ) 1,50 46,- = 8,7% 22 6 80 12,7
P2 15 3.8 (1.5) 025 18,50~ 4,6% 26 1 20 4.4
P3 -5-50 (0.75) 3,00 -5,75=-6,1% 7 3 “11-12,1
%-Verinderung im Berichtsjahr
. Produkie
Etuck Pi_|_ P2 [ P3
osten 42 | +18 | +143

Abb. 79: Gesamtauswertung des Geschiiftsfeldes GF mit den Produkten P1 bis P3
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Der umsatzproportionale, reale Kostenanstieg des Geschiiftsfeldes (15 % oder 142,50 Mio.
DM) ist darum um diese Effektivititskomponente von 4,75 Mio. DM zu kiirzen, um auf den
kostenrelevanten Umsatzanstieg fiir die Summe der einzelnen Produkte P1 bis P3 von 14,5 %
oder absolut 137,75 Mio. DM zu kommen (vgl. Kosteniiberleitung im 2. Block der Abb. 79).

Dagegen hat ein Effizienzfortschritr (Kostenkomponente des Produktivitidtsfortschrittes) von
58,75 Mio. gewirkt. Diese werden hier z.B. in Fixkosteneffekte (69 Mio. DM), Rationali-
sierungserfolge (14,75 Mio.) und Sonderfakioren (25 Mio.) wie Einmalkosten fiir
Fertigungsanlauf oder Marketingkampagnen untergliedert. Die Position Rationalisierung ldsst
sich in der Regel nur nach der "Brockenmethode” konkret erldutern.

Die Kostenanalyse wird gleichzeitig nach den Funktionen, die hier exemplarisch nach
Peripherie-Vertrieb, Marketing und Fertigung gegliedert sind, vorgenommen, um die
Funktionsverantwortung in die Geschiiftsteldanalyse einzubinden.

In der Ergebnisiiberleituny schliesslich komprimieren sich die Aussagen wieder in der
“Vertikalen" nach Produkten und zielen hier primiir auf die Geschdftsverantwortung: Mit einem
Umsatzanstieg von 15 % wird die Messlatte fiir die Produktivitiitsinderung des gesamten
Geschiftsfeldes bestimmit. Dieser betriigt 63,50 Mio. DM oder 6,2 % und setzt sich aus der
Struktur- bzw.  Effektivitdtskomponente von 4,75 Mio. DM und dem Anstieg der Kosten-
effizienz von 58,75, die sich aus den absoluten Produktivititsfortschritten von P1 bis P3 ergeben
haben, zusammen.

Schliesslich  bestimmen Verinderungen der Absatzmengen (realen Umsitze), der
Kosteneffizienz (Effizienz der Einsatzfaktoren) und der Faktorpreise die Verdnderung der
Stiickkosten fiir die Produkte P1 und P3. Diese sind entscheidend fiir die Kostenposition der
einzelnen Produkte und stellen damit den Aussenbezug zum Wettbewerb her.

Zur Analyse und Wertung eines abgelaufenen Geschiiftsjahres (Berichtsjahres) gehort nicht
nur der Zeitvergleich zum Vorjahr, sondern auch der Vergleich zu den Planwerten.

Damit schliesst sich der Kreis der internen Controllbeziige im Rahmen der Ergebnisrechnung.
Messlatten zur Beurteilung der Produkte und Funktionen/Prozesse liefern — soweit zugiinglich —
Vergleichsgrossen der Hauprwerthewerber.

6.1.4.2. Lingerfristige Ergebnis- und Produktivititsentwicklung

Die Erfahrung zeigt, dass isolierte Betrachtungen einer Jahresscheibe nicht ausreichen, um
die wirtschaftliche Entwicklung einer Geschiiftseinheit bewerten zu konnen. Vielmehr sind dazu
vor allem Ereignisse und Bewegungen der Vergangenheit, aber auch Erwartungen und
Vorhaben fiir die Zukunft in die Analyse miteinzubeziehen.

So kommt es beim wachstumssensiblen Produktivititsfortschritt  regelmissig  zu

Schwankungen von Jahr zu Jahr. Uber einen iiberschaubaren Zeitraum muss jedoch ein Mass an
Produktivitidtsverbesserungen durchgesetzt werden, das vor allem von Innovation und
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Wettbewerb auf dem Markt bestimmit wird. Letztlich ist es auch eine Konsequenz der verfolgten
Strategie - z.B. mit dem Ziel einer Kostenfiihrerschaft.

Das Beispiel in Abb. 80 geht von einem mittelfristig durchschnittlichen Umsatzwachstum von
8 % und einem jihrlich notwendigen Fortschritt der Gesamtproduktivitdt von 4 bis 5 % aus.
Dabei lassen sich empirisch (in der Regel nicht mathematisch exakte, aber als Faustformel
ausreichende) Zusammenhiinge zwischen dem Wachstum in einer Periode und dem zu
erwartenden Produktivititsfortschritt (Soll-Produktivitdtsfortschrite) feststellen. Dariiber hinaus
ist nicht nur der Fortschritt in der aktuellen Periode zu betrachten, sondern auch der
Gesamtverlauf in einer mittelfristigen, kumulativen Zeitreihe. Ein Einbruch im Produktivi-
tatsfortschritt (Abb. 80 Perioden 1 und 2) muss dann in den folgenden wieder eingeholt werden
(Perioden 3 und 4), um die entstandene Produktivitdsliicke zu schliessen.

Diese Methode lisst sich fiir Gesamt- und Teilproduktivitidten anwenden. Sie ist mehr
ein Instrument der Globalsteuerung. Darum sollte das betrachtete Kollektiv nicht zu klein sein.

In der lingerfristigen Sicht werden auch Ergebnistendenzen und deren Hintergriinde frither
und klarer erkennbar. So gibt eine sich Offnende Preisschere zwischen Verdnderungen der
Faktorpreise und der Absatzpreise Hinweise auf eine notwendige Verstdarkung des Pro-
duktivititsfortschrittes (vgl. Abb. 81 mit einem anderen Zahlenbeispiel).

Ein besonders sensibles Messinstrument ist dabei die Veriinderung der Profitabilitdt, die
Anderungen in der Ergebnistendenz sehr friih anzeigt.

Man kann die genannten Messmethoden noch deutlich reagibler machen, indem man zu glei-

tenden 4-Quartals- bzw. 12-Monatsdurchschnitren tibergeht. Diese reagieren bis zu eineinhalb
Jahren frither als die Jahreszahlen in der externen ex post-Rechnung.
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Mittelfristige Entwicklung der Gesamtproduktivitat

12 o, gegen Vorjahr
N Plan
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11 - Jahresiibersicht zu Ergebnis und Produktivitat
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6.1.5. Markt und Wettbewerb als Messlatte fiir die eigene Leistungsfihigkeit

Zum Geschifts-Controiling gehoren die routinemiissige Beobachtung der Bewegungen auf
den Mirkten sowie der Vergleich mit der Leistungsfihigkeit der Wettbewerber. Dies ist ein
relativ diffiziles Thema, das sehr viel Sorgfalt und Kontinuitdt bei der Datenbeschaffung und
-auswertung erfordert. Sonst laufen solche Aktivitditen Gefahr, mehr Fragen und
Unstimmigkeiten zu produzieren als Informationen zu liefern, auf denen die Geschiftsverant-
wortlichen mit ihren Uberlegungen und Entscheidungen aufsetzen kénnen.

Ein weit verbreitetes Anwendungsfeld ist der Vergleich mit finanzwirtschaftlichen Daten wie
Cash Flow, Gewinn vor Steuern oder Jahresiiberschuss, vor allem in der Beziehung zum Umsatz
und Eigenkapital. Auch diese Kennzahlen sind zum Teil nur "cum granu salis” vergleichbar, da
es sich hiufig um formale Begriffsidentititen handelt, hinter denen sich mit unterschiedlichen
Bilanzierungs-Usancen auch materiell unterschiedliche Inhalte subsummieren. Doch auch unter
diesen Einschrinkungen konnen solche Vergleiche niitzlich sein, wenn das Bewusstsein der
Geschiftsverantwortlichen auf bestimmite Sachverhalte gelenkt werden soll.

Mit den Umsatzzahlen finden Volumenbetrachtungen ein weites Anwendungsfeld. Wachstum
und Marktanteile oder Relative Wettbewerbsposition stehen dabei im Mittelpunkt. Auch hier
"lavern vielfiltige pitfalls” auf den Betrachter. Man denke nur daran, dass sich die
Weltmarktanteile Deutschlands mit steigenden DM-Kursen c.p. nach oben bewegen und
umgekehrt. Entsprechende Vorgiinge - aber undurchsichtiger - spielen sich in den Umsatzzahlen
internationaler Firmen ab. Noch komplexer werden die Zusammenhiinge, wenn man
Beziehungszahlen wie Umsatz je Mitarbeiter international vergleicht.

Bei Vergleichen mit dem Wettbewerb ist darum die Kontinuitdt der Analysen, die sich auf
Griindlichkeit und Erfahrung stiitzt, besonders angezeigt. Hier geht es nicht nur um
vergleichbare Inhalte, sondern auch darum, dass dies im Kontext der erfolgsbestimmenden
Faktoren, die aus den eigenen Geschiiftsspezifika und den strategischen Zielen folgen, steht. So
ergibt sich fiir jedes Geschiift eine spezifische Auswahl von Orientierungsgrossen und
Messlatten, wie es das Beispiel in Abb. 82 fiir Auftragseingang (AE)/Umsatz einer
Geschiiftseinheit skizziert.

Damit sind innere und idussere Kreise des Ergebnis- und Produktivitiits-Controlling skizziert
(vgl. Abb. 83). Die konkrete Ausgestaltung hiingt von den Spezifika des Geschiiftes, der Orga-
nisationsstruktur und dem Fithrungssystem ab und wird geleitet von den strategischen Zielen.
Die beschriebenen Methoden und Verfahren sind dazu angetan, den Verantwortlichen
Orientierung iiber die Leistungsfithigkeit einer Geschiiftseinheit sowie iiber deren Erfolgsquellen
und Ansatzpunkte bei der Verfolgung der Strategien zu liefern.
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Abkb. 82: Orientierungsgrossen und Messlatten fiir das AE/Umsatz-Controlling

Der Nutzen und Erfolg des behandelten Instrumentariums hiingt von der Art und Weise,
Inteasitidt und Kontinuitiit ihrer Handhabung durch die Geschiftsverantwortlichen ab. Nicht
Metodengliiubigkeit ist dabei das eigentliche Erfolgsrezept, sondern die Generierung einer
"selbsttragenden” Produktivititskultur, die aus eigenstindigem, aus dem Selbstverstindnis des
Unternehmens wachsenden Zielbewusstsein und Leistungswillen entsteht.
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Abb. 83: Kennzahlen zu Produktivitiit und Ergebnis: Messen — Beurteilen — Handeln

6.2. Produktivitit im Controlling indirekter Bereiche am Beispiel einer Normenabteilung
6.2.1. Voraussetzungen und Probleme der Produktivititsmessung

Die Messung von Einsatz- und Leistungsmengen hat in den Fertigungsbereichen von
Unternehmen, also in den Bereichen, in denen direkt an den abzusetzenden Leistungen
gearbeitet wird, eine lingere Tradition. Ahnliches gilt fiir Hilfskostenstellen, in denen leicht
messbare Arbeitsergebnisse erbracht werden, wie beispielsweise die Dampferzeugung oder ein

/werkseigenes Elektrizititswerk.

Anders sind die Verhiltnisse in indirekien Leistungshereichen, die dadurch gekennzeichnet
sind, dass Dienstleistungen erbracht werden. Hier wird hiufig auf eine Bestimmung und
Erfassung der Leistungsmengen verzichtet mit der Folge, dass Produktivititsrechnungen
aufgrund fehlender Daten nicht durchgefiihrt werden. Die Ursache fiir diesen Umstand liegt zum
Teil an der Art der Tiitigkeiten. Soweit diese relativ unstrukturiert, kreativ bzw. innovativ sind,

;entziehen sie sich einer genauen Definition und Messung. Allerdings gibt es auch in den

/:“ indirekten Leistungsbereichen repetitive, annithernd homogene Titigkeiten, die erfassbar sind,
/
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so dass Produktivititsermittlungen gemacht werden kénnen. Dies gilt sowohl fiir fertigungsnahe
indirekte Bereiche, wie die Arbeitsvorbereitung, die Qualitétspriifung oder den Einkauf, als auch
fiir allgemeine Verwaltungsbereiche, zu denen z.B. die Buchhaltung gehort.

Der Anteil der indirekten Leistungsbereiche ist in letzter Zeit zu Lasten des
Fertigungsbereichs stark angewachsen, so dass das Bediirfnis nach Durchleuchtung dieser
Leistungs-Einsatz-Beziehungen grosser geworden ist. Hierfiir sichtbare Zeichen sind der Einsatz
der fiir das Gemeinkostenmanagement entwickelten Methoden, wie die Gemeinkosten-

wertanalyse oder das Zero-Base-Budgeting und das grosse praktische Interesse an der auf die k

indirekten Leistungsbereiche ausgerichteten Prozesskostenrechnung (Activity Based Costing). - '

Wihrend die letztere wie jede Kostenrechnung mit bewerteten Faktoreinsitzen rechnet und
diese durch Leistungsmengen dividiert, um Prozesskostensitze zu erhalten, stellen
Produktivitdtsrechnungen  unmittelbar  auf die  Gegeniiberstellung der  erbrachten
Leistungsmengen mit den eingesetzten Faktormengen ab.

Dabei entsteht die Frage, ob ein Bezug zur Ergebnisrechnung gesucht wird, indem den
bewerteten Leistungsmengen die entsprechenden Kosten, d.h. ebenfalls bewertete
Faktoreinsitze, zugeordnet werden oder ob reine Mengengrissen verglichen werden. Wie
bereits oben bemerkt wurde, geht bei Verwendung von Mengengrossen der unmittelbare
Ergebnisbezug verloren. Andererseits besitzen Mengengrossen den Vorteil der besseren
Transparenz. Die Mitarbeiter vor Ort bekommen Einsicht in die Entwicklung der Grossen, die
ihre Arbeitswelt prigen und die von ihnen direkt beeinflusst werden konnen. Ziel muss es
letztlich sein, die sachverstindigen Mitarbeiter mit Ressourcenverantwortung zu motivieren, die
Produktivitiit so weit wie mdglich durch aktive Gestaltung auf allen einschligigen Feldern
laufend zu verbessern.

Um das erreichte bzw. geplante Produktivititsniveau werten zu konnen, sind ein oder
mehrere Vergleichsobjekte notwendig. Diese koénnen z.B. ein entsprechender Betrieb bzw. ein
Betriebsteil oder eine Referenzperiode sein. Im giinstigen, in diesem Problembereich in der
Regel aber am schwierigsten realisierbaren Fall, lassen sich Soll-Vorgaben aus
Wettbewerbsvergleichen bzw. Benchmarking ableiten.

In den meisten Fillen besteht die Schwierigkeit, dass die Leistungsmerkmale nicht homogen
sind. Fiir eine sinnvolle Produktivititsrechnung muss dann die Struktur der Leistungsmengen im
Zeitablauf etwa vergleichbar bleiben.

In diesem Zusammenhang ist insbesondere zu beachten, dass Produktivititsverbesserungen
nicht durch ein die tolerable Grenze iiberschreitendes Mass an Qualitidtseinbussen erkauft
werden. Eine Verkiirzung der Bearbeitungszeit je Leistungseinheit erhoht dann zwar die
Produktivitiit dieser Aktivitiit, kann aber die Bearbeitungsgiite auf ein unangemessen tiefes
Niveau driicken.

Wird von einer Aktivititsgruppe eine hohere Leistungsmenge verlangt, so ist abzuwigen, wie
weit diese durch Steigerung der Produktivitit und/oder erhéhten Ressourceneinsatz (z.B.
Mitarbeiter) bereitgestellt werden kann, ohne die notwendige Bearbeitungsqualitit zu
beeintriichtigen. Dagegen kann ein zu hoher Qualititsanspruch die Realisation von
Produktivititspotentialen erschweren. Dabei gilt die alte Erfahrung, dass die letzten 20%
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Qualitdtsverbesserung  bis  zu  80% des fiir die Qualititssicherung erforderlichen
Ressourceneinsatzes binden. Umgekehrt bedeutet dies, dass eine geringe Riicknahme
entbehrlicher Qualitdtsausprigungen u.U. erhebliche Produktivitiitsverbesserungen freisetzen
kann.

Das Arbeitsergebnis indirekter Leistungsbereiche ergibt sich aus den Beitrdgen der
Produktionsfaktoren Arbeit, Material und Betriebsmittel. Im Zeitablauf kann sich das Gewicht
der einzelnen Produktionsfaktoren erheblich veriindern. Hierbei spielt z.B. die Innovation in den
Informations- und Kommunikationstechniken gerade in Biirobereichen eine besondere Rolle.
Damit ist in der Regel eine Substitution von Arbeit durch Kapital verbunden, die eine getrennte
Verfolgung auch der Teilproduktivitiiten nahe legt.

6.2.2. Beispiel des Produktivitits-Controlling in einer Normenabteilung:
Implementierung und Rechenbeispiel

Im folgenden soll anhand eines prakiischen Beispiels die Planung und Steuerung der
Produktivitit einzelner Gruppen der Normungsabteilung einer Unternehmungl?3  gezeigt
werden. Das Konzept wurde 1980 entwickelt und auf den gesamten iibergeordneten
Entwicklungsbereich mit mehr als 500 Mitarbeitern ausgedehnt. Heute finden diese Konzepte
beim strategischen Kostenmanagement auch ausserhalb der Industrie, vor allem bei Banken und
Verwaltungen, grisseres Interesse.

In der Normungsabteilung wurden 4 Arbeitsgruppen mit folgenden Aufgaben (Output)
unterschieden:

@ Sachnummern vergeben und verwalten (SV),

® Normen erstellen und aktualisieren (NE),

® Normen beschaffen und verteilen (NB) sowie
® Allgemeine Aufgaben, Leitung, Beratung (AA).

Die Abb. 84 zcigt die Input- und Outputstrome der Normenabteilung in ihrem
Aussenverhiiltnis sowie innerhalb der Abteilung. Beim internen Datenfluss handelt es sich um die
Leistungen von der Arbeitsgruppe AA an die anderen drei Gruppen, die abteilungs-externen
Output (O) erstellen. Im Zahlenbeispiel geht es um die Planung fiir ein zukiinftiges Jahr 2
(Planjahr) - ausgehend von den Ist-Werten fiir das Jahr 1. Die Skizze beschreibt damit die
Grundzusammenhiinge fiir das Controlling der Aufgaben in der Normenabteilung.

Dafiir war es notwendig, die Hauptaufgaben der einzelnen Arbeitsgruppen zu definieren und
messbar zu machen sowie den dafiir notwendigen Mitarbeitereinsatz zu bestimmen.

Schwierigkeiten entstanden zuniichst dort, wo dic Aufgaben nicht deutlich abgrenzbar
erschienen und der Aufwand fiir eine bestimmte Leistungseinheit erheblich schwanken kann. In
einer solchen Situation ist es entscheidend, dass sich im Zeitverlauf dafiir ein Durchschnitt
herausschilt, der sich in spiteren Perioden reproduziert. Erfahrungsgemiss bestehen jedoch

173 Standard Elcktrik Lorenz AG (SEL), Stuttgart.
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solche Zusammenhiinge, da in der Praxis Arbeitskapazititen auch fiir nicht genau strukturierte
Aufgaben geplant werden konnen, so z.B. fiir Sammelauftriige mit unterschiedlichem Inhalt und
sich veridndernder Struktur.

Im konkreten Fall schwankten die monatlich gemessenen Produktivitdten zundchst mehr oder
weniger stark, stabilisierten sich aber erwartungsgemiiss mit zunehmender Erfahrung von Jahr
zu Jahr. Lediglich fiir die Arbeitsgruppe AA wurde im ersten Anlauf auf eine Leistungsdefinition
und -messung verzichtet. Hier wurden nur die Einsatzmengen erfasst.

Der Zeitraum fiir die Einfiihrung bis zur reibungslosen und piinktlichen monatlichen
Mengenerfassung  umfasste  ungefihr  ein  Vierteljahr.  Hierfiir  galten  folgende
Rahmenbedingungen:

- Die Leistungs- und Einsatzmengen wurden immer nur fiir eine gesamte Gruppe, niemals fiir
einzelne Mitarbeiter erfasst.

- Die rechtzeitige und vollstindige Meldung der monatlichen Mengen war eine "Bringschuld".
Empfanger der Meldungen war das Abteilungssekretariat. Die Meldungen mussten hier
jeweils spiitestens am 3. des neuen Monats eingegangen sein. Spétestens am 6. des Monats
wurden die Auswertungen an alle Gruppen verteilt (einschliesslich der Nennung eventuell
sdumiger Gruppen).

- Die vierteljihrliche Durchsprache der Auswertungen machte die Mitarbeiter mehr und mehr
vertraut mit den Zielen des Vorhabens, ermoglichte Vergleiche und wurde zu einer Quelle
weiterer Anregungen und Motivationen.

- Der Briickenschlag zu den bewerteten Monetirgrossen des Controlling erfolgte mehrmals
jahrlich zu den tblichen Planungsterminen.

Wesentliche Basis fiir den Produktivitiitsfortschritt in den indirekten Bereichen ist also die
Gruppe als kleinste  Organisationseinheit.  Hier sind in  besonderem Masse die
Controllingmassnahmen in die "Sprache" der handelnden Mitarbeiter zu kleiden. Dabei geht es
in der Regel um Aktivititsmengen, die durch Anzahl definierter Verrichtungen wie z.B.
Titigkeiten in der Arbeitsplanung und Auftragsabwicklung oder fiir Verwaltungs- und
Dokumentationsaufgaben - wie im  beschriebenen Fall bei der Nommenerstellung und
-verwaltung - gekennzeichnet sind.

Diese Zusammenhiinge sind besonders relevant fiir die Planung des notwendigen
Produkrivitdtsforischrines. Dies gilt fiir top down-Vorgaben genauso wie fiir das Verstdndnis
der Gruppe bei der Selbstorganisation von Leistungsverbesserungen. Schon diese wenigen
skizzenhaften Anmerkungen machen sehr deutlich, dass die gewiinschten Wirkungen gerade in
indirekten Bereichen nicht durch "befohlene” Einzelaktionen herbeigefiihrt werden konnen.
Vielmehr kann der notwendige Wirtschaftlichkeitsfortschritt dauerhaft nur von einer "sich selbst
tragenden” Produktivitits- und Qualitiitskultur, die bei der konkreten Arbeit der Gruppen
beginnt und alle Hicrarchiestufen durchzieht, getragen und in Bewegung gehalten werden.
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Rechenbeispiel fiir die Produktivitdtsrechnung in der Normenabteilung

Im Fall der Normenabteilung konnte unterstellt werden, dass der gesamte Faktoreinsatz im
wesentlichen durch den Mitarbeitereinsatz (ca. 70% der Kosten) bestimmt wird. Dies war die
Voraussetzung, die Produktivititsrechnung auf Basis der Mitarbeiterzahlen durchzufiihren.

Unter diesen Bedingungen gilt, dass sich die absoluten Verdnderungen der
Gesamtproduktivitdt und der Arbeitsproduktivitit nur durch einen Proportionalitatsfaktor
unterscheiden:

A Gesamtproduktivitit a - A Arbeitsproduktivitit

Output Output
Gesamter Faktoreinsatz

Gesamtproduktivitit

a - Arbeitseinsatz
Damit fithrt die Verfolgung der Arbeitsproduktivitit

Output

Arbeitsproduktivitit = —————
Arbeitseinsatz

zu den gleichen relativen Verinderungen (Verinderungsraten) wie bei der Gesamtproduktivitit.
In diesem Fall kann darum der Faktoreinsatz mit ausreichender Genauigkeit durch den

Mitarbeitereinsatz bzw. durch die Mitarbeiterzahlen gemessen werden. Die Produktivitit der
einzelnen Gruppen der Normenabteilung wird dann wie folgt beschrieben (Vgl. Tabelle 1):

. T . ... _ Outputeinheiten der Gruppe
Gesamtproduktivitit =  Arbeitsproduktivitit = Mitarbeiterzahl der Gruppe
Arbeitsgruppe Output Mitarbeiterzahl Produktivitit
Sv 11.500,00 4,0 2.875,00
NE 6.061,00 16,4 369,57
NB 2.000,00 2,6 769,23

AA 4,0
Summe 27,0

Tabelle 1: Arbeitsgruppenspezifische Produktivitidten fiir das Basisjahr 1 auf Mengenbasis.

Die Produktivititen der Arbeitsgruppen sind hier definiert als Output je Mitarbeiter. Fiir die
Gruppe AA konnte keine Produktivitiit festgestellt werden, weil ein einheitlicher Leistungsbezug

fehlte.

Bei einem einheitlichen Stundensatz von DM 61,44 und 1.700 Stunden pro Jahr und
Mitarbeiter lisst sich die gleiche Rechnung auch auf Kostenbasis durchfiihren (vgl. Tabelle 2):
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Arbeitsgruppe Output Arbeitseinsatzin [ Produktivitit
DM
SV 11.500,00 417.792,00 0,0275
NE 6.061,00 1.712.947,20 0,0035
NB 2.000,00 271.564,80 0,0074
AA 417.792,00
Summe 2.820.096,00

Tabelle 2: Arbeitsgruppen-spezifische Produktivitiiten fiir Basisjahr 1 auf Kostenbasis.

Die Kosten der Gruppe fiir die Allgemeinen Aufgaben AA sind in die Gesamtrechnung
miteinzubeziehen. Da diese keinen eigenen “externen” Output hervorbringt, sondern fiir die drei
anderen Gruppen arbeitet, sind die dort entstandenen Einsatzmengen aufzuteilen. Dazu wurden
die vier in der Gruppe AA beschiiftigten Mitarbeiter nach einer Schitzung im Verhiltnis 1,3
(SV) : 2,35 (NE) und 0,35 (NB) zugeordnet. Durch diese Umlage der Inputmengen von AA
verminderten sich die Produktivititen der drei anderen Gruppen (vgl. Tabelle 1 und 2 mit
Tabelle 3).

Arbeits- Arbeits- Arbeits- Produktivitit

gruppe QOutput input (ME) input (DM) Mengenbasis Kostenbasis
SV 11.500,00 5,30 553.574,40 2.169,81 0,0208
NE 6.061,00 18,75 1.958.400,00 323,25 0,0031
NB 2.000,00 2,95 308.121,60 677,97 0,0065

Summe 27,00 2.820.096,00

Tabelle 3: Arbeitsgruppenspezifische Produktivitiiten fiir Basisjahr 1 nach Verrechnung von AA.

Fiir das folgende Planjahr (Jahr 2) wurden die in der Abb. 84 genannten Leistungsmengen
angesetzt. Bei gleichen arbeitsgruppenspezifischen Produktivitdaten (unter Einbezug von AA)
hiitte dies eine Personalaufstockung um 3,23 auf 30,23 Mitarbeiter erfordert (Vgl. Tabelle 4):

Produktivitit Erforderlicher
Arbeitsgruppe Qutput Planjihr 2 Basisjahr 1 Input Planjahr 2
SV 14.300,00 2.169,81 6,59
NE 6.880,00 323,25 21,28
NB 1.600,00 677.97 2,36
Summe 30,23

Tabelle 4: Erforderlicher Arbeitsinput im Jahr 2 bei unveriinderten Produktivititen der Gruppen.

Die top-down Vorgabe hiess jedoch: "Beibehaltung der Anzahl der Mitarbeiter”, also
unveriindert 27 Personen.
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Es mussten gezielte Massnahmen

ergriffen werden,

um diese Vorgabe fiir die

Normenabteilung insgesamt zu erfiillen. Danach wurden die in Abb. 84 ausgewiesenen
Mitarbeiterzahlen in den Plan eingestellt.

Daraus ergaben sich folgende Soll-Produktivititen der drei Arbeitsgruppen fiir das Jahr 2 (bei

gleicher Umlage der Gruppe AA):

Arbeits- Output vorgege- Arbeitsinput SOLL-Produktivitdten
gruppe bene (DM)
MA- Mengen- Kosten-
Zahl basis basis
SV 14.300,00 4,70 490.905,60 3.042,55 0,02913
NE 6.880,00 19,75 2.062.848,00 348,35 0,00334
NB 1.600,00 2,55 266.342,40 627,45 0,00601
Summe 27,00 2.820.096,00

Tabelle 5: Arbeitsgruppenspezifische SOLL-Produktivititen fiir das Planjahr 2 unter Einschluss
von AA.

Die geplanten Soll-Produktivitidtsverdnderungen der drei Arbeitsgruppen zeigt die Tabelle 6
in der 4. Spalte. Den Beitrag der einzelnen Gruppen zur Produktivitdtsverdnderung der
gesamten Normenabteilung (11,98%) erhilt man, wenn man die Produktivitdtsverdnderungen
der Gruppen mit ihrem Inputanteil gewichtet:

A Produktivitit der einzelnen Gruppe
x  Inputanteil der Gruppe im Jahr 2

Beitrag zu A Produktivitit der Normenabteilung =

Fiir die Gruppe SV ergibt sich daraus:

7 % = 40,22% /100 = 17,41 %

Wie oben bereits gezeigt, sind die relativen Produktivitiitsiinderungen unabhiingig davon, ob
sie auf Mengenbasis (Anzahl der Mitarbeiter) oder Kostenabsis (reale Gesamtkosten) ermittelt
werden. Dies gilt solange, wie der gesamte Faktoreinsatz im wesentlichen durch den
Mitarbeitereinsatz bestimmt wird. Diese Voraussetzung trifft fiir viele Kostenstellen in
indirekten Bereichen zu.

Produktivititen (Mengenbasis) Beitrag zur
Arbeits- Jahr | Jahr 2 Soll- Inputanteil Prod.4nde-
gruppe Verdnderung rung
SV 2.169.81 3.042,55 40,22 % 17,41 % 7,00 %
NE 323,25 348,35 7,77 % 73,15 % 5,68 %
NB 677,97 627,45 -7,45 % 9,44 % -0,70 %
Normenabteilung 100,00 % 11,98 %

Tabelle 6: Berechnung der SOLL-Produktivititsinderung der gesamten Normenabteilung.
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Zu demselben Resultat gelangt man, wenn man zundchst die Outputverdnderung der
gesamten Normenabteilung ermittelt und daraus ihre Soll-Produktivititsverdnderung errechnet.
Dazu gewichtet man den Output der einzelnen Arbeitsgruppen, indem man diesen durch seine
Produktivititen im Basisjahr 1 dividiert (bzw. mit seinen Stiickkosten im Basisjahr 1
multipliziert) und zur Outputzahl der gesamten Normenabteilung aufaddiert:

Arbeitsgruppe Output Output
Basisjahr 1 Planjahr 2
11.500 14.300
Sachnummem vergeben —= 530 —— = 6,5904
N 2.169,81 2.169,81
6.061 6.880
Normen erstellen NE = 18,75 = 21,2836
323,25 323,25
2.000 1.600
Normen beschaffen NB = 2,95 = 2,3600
677,97 677,97
Normenabteilung 27,00 30,2340

Der Produktivitdtsfortschritt der gesamten Normenabteilung ldsst sich jetzt nach dem
bekannten Muster ableiten:

Output Jahr 2 Qutput Jahr I )

A Produktivitdt der Normenabteilung = 100 :
Input Jahr 2 Input Jahr 1

100 30,2340 : 27,0 1
27,0 27,0

= 11,98 %

Da der Input der Normenabteilung mit 27 Mitarbeitern in beiden Jahren gleich ist, entspricht
in diesem Spezialfall die Outputsteigerung der Produktivititssteigerung (11,98 %).

Diese Produktivititsinderung bestimmt zusammen mit der Preisiinderung fiir den Input
(+5 %) die nominalen Suickkosten im Jahr 2 (Vgl. Tabelle 7, Spalte 4) und die daraus folgende
Verinderung der Stiickkosten (Spalte 6) gegeniiber dem Basisjahr 1. Die nominalen
Stiickkosten sind entscheidend fiir die Wirtschaftlichkeit bzw. Wettbewerbsfdhigkeit des



betrachteten Outputs und gegebenenfalls Basis fiir eine interne oder auch externe
Leistungsverrechnung.
Stiickkosten Verinderung der Stiickkosten
Arbeits-gruppe | Jahr 1 (Basis) | Jahr 2 (real) | Jahr 2 (nom.) real nominal
SV (1 ME) 48,14 34,33 36,05 -28,68 % -25,12 %
NE (1 ME) 323,11 299,83 314,82 -7,21 % -2,57 %
NB (1000 ME) 154,06 166,46 174,79 8,05 % 13,45 %

Tabelle 7: Verdnderung der Stiickkosten.
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Zusammenfassung

Mit dem vorliegenden Ergebnis des Arbeitskreises "Produktivitits- und Wirtschaftlichkeits-
rechnungen" wurde der Versuch unternommen, Produktivititseffekte im Rahmen eines
umfassenden Rechnungssystems zu ermitteln und in der Ergebnisrechnung darzustellen. Dabei
wurde offenbar, dass es zunichst eigenstdndiger Losungen auf der Grundlage der - den
Gesamtinput erfassenden - Gesamtproduktivititsansdtze bedarf. Erst auf dieser Basis ist eine
weitere Differenzierung in einzelne Einsatzfaktoren und in verschiedene Aggregationsstufen wie
Produktebenen, Funktionsbereiche oder Prozesse sinnvoll. Vertiefende Produktivitits- und
Ergebnisanalysen erweisen sich in Form von Kennzahlensystemen, Ergebnisiiberleitungen,
graphischen Visualisierungen u.d. als geeignete Controllinginstrumente. Wirkungszusammen-
hdnge werden offenbar und leiten zu entsprechenden Handlungen der Verantwortlichen tber. Es
wurde gezeigt, dass Produktivititsiiberlegungen den strategischen Bezug zum jeweiligen
Geschift haben miissen. Diese zunehmend wichtiger erscheinenden Probleme konnten in der
vorliegenden Arbeit nur "angerissen” werden. Vor dem Hintergrund eines globalen Wettbewerbs
geniigen heute kontinuierliche, "marginale” Produktivititsinderungen in einzelnen Bereichen
hiufig nicht mehr, um das Uberleben zu sichern. Vielmehr sind oft "sprunghafte” Produktivitits-
verbesserungen bei den einzelnen Geschiiftsprozessen erforderlich. Diese sind allerdings in der
Regel nur durch eine radikale Umgestaltung der Strukturen und Prozesse zu bewerkstelligen.
Eine Neuorientierung des Denkens muss damit "Hand in Hand" gehen. Eine lingerfristig
angelegte Sicherung des Unternehmensertrages sollte sich jedoch auf eine kontinuierliche
Durchsetzung der notwendigen Produktivitdtsfortschritte stiitzen, damit es nicht immer wieder
zu "Radikalmassnahmen” kommen muss. Dafiir ist auch viel Kreativitit der Mitarbeiter in ithrem
Denken und Handeln gefragt.
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