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it sechs originellen
Beitrigen —  vor-

wiegend aus der
Spannbreite des sich rasch ent-
faltenden Marketing herausge-
griffen — stellt sich die Ausgabe
1 der Wissenschaftszeitschrift
des SHW vom Jinner 2014 als
ein zur wissenschaftlichen und
praktischen Diskussion anre-
gendes thematisch relativ breit
angelegtes Skriptum dar. Das
unverkennbare Bestreben der
Autoren ist es, den die wissen-
schaftliche Fachdisziplin berei-
chernden  Erkenntniszuwachs
zu verdeutlichen, den sie mit
Ihren weiterfithrenden Studien
einbringen wollen.

Nicht nur entsprechend der
Themenspezifik und -abgren-
zung, sondern vor allem auch in
der Begriindung der Themen-
wahl und in der Erlduterung
des angestrebten Erkenntisge-
winnes unterscheiden sich die
einzelnen Beitrdge, aus denen
das Konzept der jeweiligen For-
schungsarbeiten und deren Zie-
le hervorgehen.

Zweifelsohne wird es in der
nachfolgenden
Themenbearbeitung

vertiefenden
wichtig
sein, noch stirker zwischen
allgemein gesicherten und be-
wihrten Erkenntnissen und
Methoden (auf die es aufzubau-
en gilt) und den Forschungs-
zielen zu unterscheiden, d.h.
den jeweiligen themenbezo-
genen Ist-Zustand (kurz) zu
charakterisieren, um zu zeigen,
wie davon ausgehend, vorwie-
gend intuitiv gewinnbare neue
Problemlésungsmethoden  zu-

stande kommen.

Die hier zu Wort gelangen-
den Autoren sind durchgehend
bemiiht, das methodische Ma-

Editorial

VON EBERHARD GARBE

nagementinstrumentarium wei-
terzuentwickeln, zu differen-
zieren und — mit praktischen
Untersuchungsbeispielen  un-
tersetzt — erfolgreich zur An-
wendung zu bringen. Sie sind
sich dabei bewusst, dass sie Neu-
land beschreiten.

Alle hier behandelten Themen
umschlieflen de facto Projek-
te, die es zu planen, zu realisie-
ren und abzurechnen gibt. Fir
das wissenschaftliche Vorgehen
bei der (weiteren) Themenbe-
arbeitung bietet sich deshalb
vor allem auch das Projektma-
nagement an. Fiir das (weitere)
Vorgehen bei der wissenschaft-
lichen Bearbeitung der vorge-
stellten Themen ist es ratsam,
die Prinzipien des Projektma-
nagement zu beachten, dem die
DIN 69901 zugrunde liegt.

Die vorliegende  Wissen-
schaftszeitschrift ist auf aktuel-

le wissenschaftliche und prak-
tische Themen bezogen, deren
ldsungsorientierte Bearbeitung
die Wirtschaftspraxis weiter vo-
ranbringen soll. Es handelt sich
zugleich aber auch um The-
men, deren wissenschaftliche
Durchdringung zu einer Be-
reicherung der Theorie fithren
sollte.

Der Leser wird mit einer
bedeutenden
konfrontiert, die vom Mar-
Ent-
scheidungen zum Outscour-

Themenbreite

kenmanagement iiber
cing, tiber Versicherungsrisiken
und  betriebsorganisatorische
Regelungen  des
Theorien zur Unternehmens-
fiuhrung bis hin zur Interna-
tionalisierung im Baustellen-
Fachhandel reichen. Man darf
gespannt sein, welche wissen-
schaftlichen
diesen

Vertriebes,

Ausarbeitungen
Themenvorstellungen
folgen werden. Il

ZUM AUTOR

Dr.oec. habil. Eberhard
Garbeist Ord. Prof. fiir
Betriebswirtschaftslehre
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ie Markenkommu-
nikation kann nicht
mehr  ausschlieSlich

vom Unternchmen gesteuert
werden. Sie wird zunehmend
durch die nutzergenerierte So-
cial-Media-Kommunikation

beeinflusst. Das Markenmana-
gement steht in Hinblick darauf
vor neuen Herausforderungen.
Einer Nielsen-Studie zufolge
der Internet-
nutzer Empfehlungen und Ein-

vertrauen 70%

schitzungen auf Social-Media-
Plattformen.’

Wie statk der Wirkungszu-
sammenhang von der Glaub-
wiirdigkeit des Senders der In-
formation abhingt, ist bei einer
Betrachtung der unternehmens-
gesteuerten und nutzergenerier-
ten Social-Media-Kommunika-
tion zu erkennen. Beispielsweise
in der Pharmabranche wird der
nutzergenerierte Inhalt von Pa-
tienten als deutlich weniger
glaubwiirdig empfunden: Nut-
zer nehmen an, dass Arzte und
Apotheker iiber eine hohere
fachspezifische Kompetenz ver-
fiigen. Ein kontrires Bild zeigt

sich bei der Touristik- und Te-
lekommunikationsbranche, bei
denen Social Media Eintrigen
eine hohe Glaubwiirdigkeit zu-
gestanden wird.” Ebenso ist in
der Automobilbranche das Ver-
trauen in von Nutzern einge-
stellte Inhalte signifikant héher.’
Nach einer Studie von Capge-
mini (2013) recherchierten 91%
der Autokiufer vorab im Inter-
net.* Rund 2,4 Mio. Mitglie-
der zihlt beispielweise Europas
grofite unabhingige Auto- und
Motor-Community  >Motor-
Talk¢, bei der Markenwahrneh-
mung durch die User generiert
wird.’” Der grofe Einfluss zeigt
sich vor allem in aufstrebenden
Wachstumsmirkten und bei
jungeren Kiufern. Hier fillt die
Kaufwahrscheinlichkeit bei po-
sitiven Online-Kommentaren
um 50% hoéher und bei nega-
tiven Kommentaren um 35%
niedriger aus.

Die Ergebnisse fithren zu der
Erkenntnis, dass Konsumenten
auf Social-Media-Plattformen
zwischen den Quellen bzw. Ur-
hebern der Informationen un-
terscheiden. Die Anzahl bisher
veroffentlichter Beitrige eines
Autors, von Lesern erhaltene
Bewertungen und Followerzah-
len sind ein Indiz fir Kompe-
tenz und Glaubwiirdigkeit.

Die Grundstruktur  einer
Markenerfolgskette besteht aus
vier Ebenen:

a) nutzergenerierte (Social Me-
dia Aktivititen) und unter-
nehmensgesteuerte Kommu-
nikation (Werbung),

b) psychologische Wirkungen
(Markenbekanntheit, Mar-
kenimage),

¢©) Verhaltenswirkungen
(Empfehlung, Kauf) und
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SHARE THIS I & W
SWEET SUCCESS...

Thanks for the break!
Nestlé announces it will stop

using products that come
from rainforest destruction.

Read more.

Greenpeace international | Get kil story | Blogs

GET INVOLVED

SELECT YOUR REGION:
» Afnca (EN) > ltaly
» Afnca (FR) > Israel

» Asgentina
» Australa Pacific

» Japan
» Lebanon

» Austria » Luxembourg

ABB.1: Greenpeace-Kampagne gegen Nestlé’

d) okonomischer Erfolg des
Unternehmens (Umsatz,
Marktanteil).”

Der Erfolg des Unternch-
mens, konkret beispielsweise
durch den Kaufeines Produktes,
resultiert aus dem Wirkungszu-
sammenhang von Markenbe-
kanntheit und Markenimage.
Letztere werden vermehrt durch
Social Media Plattformen be-
einflusst und gesteuert, wie die

folgenden Fallbeispiele zeigen.

B SHITSTORM —
NEesTLE KiTKAT

Mitte Mirz 2010 publizierte
Greenpeace einen Film auf der
Videoplattform YouTube gegen
die Verwendung eines Palméls,
welches eine Zutat des Schoko-
riegels KitKat der Firma Nestlé
ist. Parallel dazu wurde weltweit
eine Kampagne tber verschie-
dene Social-Media-Plattformen
gestartet (Abbildung 1). Fiir die
Errichtung von Palmélplanta-
gen zur Gewinnung dieses Ols
werde, so Greenpeace, indone-
sisch-malaysischer Regenwald
gerodet. Dieser ist eines der letz-

ten Riickzugsgebiete fiir vom
Aussterben bedrohte Orang-
Utans.® In kiirzester Zeit wur-
de das YouTube-Video mehrere
hunderttausend Mal angeklicke
und anderen Nutzern empfoh-
len.

Der schweizerische KitKat-
Hersteller Nestlé hat den Fehler
begangen, gegen den Protest zu
intervenieren. Er lief§ das Video
von der YouTube-Plattform ent-
fernen. Der Konzern berief sich
dabei auf Urheber- und Mar-
kenrechtsverletzungen, — setzte
nun aber einen Sturm der Ent-
ristung in Gang: einen soge-
nannten Shitstorm. Entgegen
dem Ziel, die Kampagne einzu-
dimmen, heizte dieses Verhal-
ten von Nestlé die Verbreitung
und Diskussion in diversen sozi-
alen Medien erst richtig an. Die
KitKat-Fanseite auf Facebook
wurde von kritischen Kommen-
taren iiberflutet. Daraufhin ver-
anlasste das Unternehmen die
Abschaltung der Facebook-Sei-
te und verzichtete auf den Kon-
takt mit zu dem Zeitpunke iiber
750.000 registrierten Fans bzw.
Kunden.”

ABSTRACT

MARKENMANAGEMENT: VON SHITSTORM BIS
CANDYSTORM IN SOCIAL MEDIA

Die Marke kann von Unternehmen nicht mehr al-
leine gesteuert werden. Social Media beeinflussen
immer starker das Markenimage und die Markenbe-
kanntheit. Markenaussagen und -botschaften werden
autark durch Fanpages, Markenforen oder Blogs von
Nutzern bzw. Kunden generiert. Shitstorms im Ne-
gativen und Candystorms im Positiven beeinflussen
durch ihre enorme virale Verbreitung direkt den un-
ternehmerischen Erfolg. Die Erkenntnis aus den hier
gewdhlten Fallbeispielen ist es, direkt auf die jeweili-
gen Kundendialoge auf Social Media Plattformen zu
reagieren und diese ernst zu nehmen. Transparenz
und Authentizitat sind wesentliche Erfolgsrezepte im
Umgang mit Social Media.

BRAND MANAGEMENT: FROM SHITSTORM TO CANDYSTORM
IN SOCIAL MEDIA

Abrand cannot be controlled by companies on itsown
anymore. Social Media increasingly affect the brand
image and awareness. Statements and messages about
brands aregenerated by usersorcustomerson fanpages,
forums, in social media networks or blogs. Numerous
negative (Shitstorm) or positive (Candystorm) postings
influence brands by their enormously quick and viral
spread and play an important part in influencing
entrepreneurial success. The findings in the shown
case studies are responding directly to the customer
dialogue on various Social Media platforms and take
these very serious. Transparency and authenticity are
essential for success in dealing and engaging with
Social Media.

Nestlé entzog sich damit dem
Dialog mit seinen Konsumen-
ten. Die rasante virale Verbrei-

ZUM AUTOR

tung des Films und die gesamte
Geschichte lief§ sich in den Soci-
al Media jedoch nicht mehr auf-
halten. Zahlreiche Beitrige aus
TV, Radio und Print widmeten
sich der Geschichte. Schlagzei-
len wie »Facebook-Krieg: Nestlé
gegen Greenpeace« oder »Nestlé
verliert gegen Facebook« gingen
durch die Presse.” Verbraucher
bzw. User drohten in den Social
Media mit Nestlé-Boykott. Die

BETREUUNG

Liptak, PhD., DrSc.

7

Diplom-Volkswirt Mahmut
Aricaist Senior Sales
Executive bei Oracle

Assoc. Prof. Ing. Frantisek
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Versuche des Unternehmens,
derartige Meinungsiuflerungen
zu unterdriicken, waren kontra-
produktiv. Sie losten eine medi-
ale Welle der Empérung aus und
beschidigten die Glaubwiirdig-

keit des Konzerns weiter.”

Mt')gliche

men gestalteten sich fiir Nestlé
schwierig. Riide Ansagen von
iberforderten Nestlé Admi-
nistratoren der Facebook-Seite
wie bspw. die Drohung, Kom-

Gegenmafinah-

mentare zu ldschen, sind in den
Social Media eine wenig erfolg-
versprechende Taktik.” Nestlés
hatten
eine noch raschere Verbreitung

»ZensurmafSnahmenc

des Spots sowie tausende Pro-
test-E-Mails und Blog-Posts zur
Folge." Auch Aussagen wie dass
es sich um deren eigene Nestlé-
Seiten handele und der Konzern
die Regeln bestimmen diirfe wa-
ren nicht forderlich.”

Erst die Auseinandersetzung
mit den Kritikern und die Dis-
kussion der Inhalte beruhig-
te die Debatte wieder. Hierbei
ging es nicht um Rechtferti-
gung, sondern um Aufklirung.
Aus einer emotionalen ,iiber
Nestlé¢ Diskussion wurde eine
sachliche ~ Aussprache ,mit’
Nestlé. Zahlreiche Fans bezogen
dann Position fiir Nestlé, vertei-
digten das Unternehmen und
widersprachen unberechtigten

Vorwiirfen."

In der Zwischenzeit hat Nestlé
angekiindigt, die Verwendung
von Produkten aus dem Regen-
wald zu unterlassen, und sucht
nun Alternativen fiir den Ein-
satz von Palmél. Aus den Erfah-
rungen und dem eigenen Fehl-
verhalten hat Nestlé gelernt und
Konsequenzen gezogen. Mit
dem Nestlé Markeplatz wird

8
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ABB. 2: Facebook-Initiative »Rettet die Niemetz Schwedenbomben«*

nun mehr Offenheit und Trans-
parenz im Web gezeigt.” Dies ist
ein Erfolg der Social Media.®

B SHITSTORM —
DEuTSscHE TELEKOM

Ein weiteres Beispiel fiir die
Einflussméglichkeiten von So-
cial Media und deren rasche
Verbreitung sind die Reaktio-
nen auf die Ankiindigung der
Deutsche Telekom im April
2013, die Internetgeschwindig-
keit fiir das Festnetz zu dros-
seln, sobald bestimmte Volu-
mina erreicht wiirden.” Dies
kam einer Abschaffung der
verbreiteten Internetflatrates

gleich.

Untcr dem Hashtag #Dros-
selkom empérten sich im Se-
kundentakt Tausende Telekom-
kunden. Uber 10.000 Follower
folgten dem satirischen Twitter-
Account.” Bspw. auf Youtube™,
tumblr” und Wiki” organisierte

sich die wiitende Gemeinde auf
diese Weise selbst.

Innerhalb einer Woche nach
der Ankiindigung der Deut-
schen Telekom sammelte der
18-jihrige Schiiler Malte Gotz
130.000 Unterschriften gegen
die geplante Drosselung im
Rahmen einer Online-Petiti-
on.” Die Einwinde der Kunden
wurden seitens des Manage-
ments der Deutschen Telekom
AG ernst genommen und of-
fentlichkeitswirksam
nahmt: Telekom-Vorstand van
Damme lud den jungen Petitor

verein-

Goétz personlich zu einem Ge-
dankenaustausch ein. Seitens
der Deutschen Telekom AG
wurden die geplanten Anderun-
gen schliefSlich zuriickgenom-

25
men.

Neben dem Shitstorm entwi-
ckelte sich auch ein sogenann-
ter Skitstorm™.
mit Augenzwinkern erstellten

Diese meist
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Eigenkreationen mit Bildern
und teilweise sogar aufwendig
produzierten Videos erfahren

hohe

und schnelle virale Verbrei-

eine Aufmerksamkeit

tung.”’

B CANDYSTORM — SUSS-
WARENMANUFAKTUR
NIEMETZ

Social Media entfacht Proteste,
kann aber auch Freude wecken
und Aktionen hervorbringen,
die ein Unternehmen stiitzen.
Als Gegenpol zum Shitstorm
hat sich im deutschsprachigen
Raum der Begriff Candystorm
etabliert. Er beschreibt eine
Welle des Zuspruchs und der
Begeisterung in den Social Me-
dia.”

Einen solchen Candystorm er-
lebte zuletzt der Wiener Schwe-
denbombenhersteller’” Niemetz
(Abbildung 2). Um die finan-
ziell angeschlagene Siifiwaren-
manufaktur vor dem Konkurs
zu retten, wurde von Unter-
stiitzern die Facebook-Gruppe
sRettet die Niemetz Schweden-
bomben« erstellt.” In Facebook
mobilisierten sich im Februar
2013 Tausende von Kunden,
um die Geschifte »zu stiirmenc.
Erste Erfolgsmeldungen wur-
den iiber die osterreichische
Presseangentur APA vermeldet:
»Dutzende ~ Supermirkte mel-
deten bereits »Schwedenbomben
ausverkaufic«. Auf Facebook
informierte die
ihre Follower laufend dariiber,
in welchen Supermarktfilialen
Schwedenbomben noch er-
werblich bzw. bereits ausver-
kauft sind.” Sogar andere Fir-
men unterstiitzten die Aktion
IKEA Osterreich
nahm die Schwedenbomben ins
Sortiment auf.”

Community

solidarisch:

1 FaziT

Unternehmen miissen sich
der Herausforderung stellen,
dass die eigene Marke vermehrt
durch Social Media beeinflusst
wird. Shitstorms im Negativen
und Candystorms im Positiven
beeinflussen durch ihre enor-
me virale Verbreicung direke
den unternchmerischen Erfolg.
Wie das Beispiel Nestlé zeigte,
sind Reaktionen wie Wegsehen,
Verbote und Zensur nicht ziel-
fihrend. Als Leitfaden ergeben
sich daraus folgende drei Emp-
fehlungen:

1. Kritik wahrnehmen, Social
Media Plattformen beobach-
ten und analysieren.

2. Kritik ernst nehmen, hier-
auf interessiert, sachlich und
zeitnah reagieren.

3. Kritiker vereinnahmen, sich
mit ihnen offen und konst-
ruktiv iiber eine Losung des
Problems austauschen.

Transparenz und Authenzitit
sind bei jedem dieser Schritte

entscheidend und zielfithrend. ll

1. Vgl.Nielsen (2009), Bruhn/Schwarz/Schafer/Ahlers (2011), S. 41.

2. Vertiefend zum Social Media in der Tourismusbranche siehe Amersdorffer/
Bauhuber/Egger/Oellrich (2010) und Hinterholzer/Jooss (2013).

3. Vgl.Bruhn/Schwarz/Schafer/Ahlers (20m),S. 45f., Bruhn/Hadwich (2013),S.13f.

4. Vgl.Capgemini (2013),S.3.In etablierten Markten sind es 91% und in
aufstrebenden Markten sogar rund 97%. In der analogen Studie von vor rund
10 Jahren lag der Wert bei 20%.Vgl. Capgemini (2013), S.15.

5. Siehe motor-talk.de, Abruf 04.10.2013.

6. Vgl.Capgemini(2013),5.18.

7. Vgl.Bruhn/Schwarz/Schafer/Ahlers (2011),S. 41.

8. Vgl.Hillenbrand (2010) sowie auch Fieseler/Hoffmann/Meckel (2010),S. 22f.

9. greenpeace.org/international/en/campaigns/climate-change/kitkat,
Abruf 05.04.2013. Neben Recherche- und Hintergrundinformationen stellte
Greenpeace eigens fiir diesen Zweck produzierte YouTube-Filme ein. Die
Landingpage wurde flir rund 50 Sprachen entwickelt. Zudem wurden
von der jeweiligen Landesorganisation sprachenspezifische Blogs und
Diskussionsforen zur Verfiigung gestellt. Uber diese Plattform wurden dann
auch die lokalen Aktivitaten koordiniert und kommuniziert.

10. Vgl. hierzu auch Jettka (2010), Hutter (2010).

11. Vgl.Fieseler/Hoffmann/Meckel (2010), S. 22f; Mark (2010). Hier exemplarisch
oV.(2010) auf nachrichten.ch mit dem Titel »Facebook-Krieg: NestIé vs.

Greenpeace«.

12. Vgl.Fieseler/Hoffmann/Meckel (2010), S. 23.

13. Einige User bzw. Kunden hatten sogar aus Protest ihr eigenes Profilfoto auf
Facebook gegen das »Kitkat-Logo« mit der Aufschrift sKiller< ausgetauscht

(vgl. Abbildung).
14. Vgl. Mark (2010).

15. Vgl. Hillenbrand (2010).

16. Vgl. Hillenbrand (2010), Mark (2010).

17. Vgl.Esch/von Einem/Gawlowski/Isenberg/Riihl (2012),5.162.
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18. Zur Greenpeace-Kampagne gegen Nestlé - KitKat siehe erganzend auch
Ceyp/Scupin (2013), S.30ff,, Jettka (2010) und Hutter (2010).

19. Vgl. Deutsche Telekom (2013).

20. Vgl. twitter.com/drosselkom, Abruf 12.09.2013.

21. Vgl.youtube.com/DrosselkomReden, Abruf12.09.2013.

22. Vgl.drosselkom.tumblr.com, Abruf12.09.2013.

23. Vgl. protestwiki.de/wiki/Drosselkom:Main, Abruf12.09.2013.

24.Vgl.change.org/de/Petitionen/drosselung-der-surfgeschwindigkeit-
stoppen-netzneutralitat-gesetzlich-festschreiben, Abruf 12.09.2013. Siehe
hierzu auch vertiefend Miiller (2013) sowie Groh-Kontio/Schultz (2013).

25. Vgl. Groh-Kontio/Schultz (2013).
26. Skit steht im Englischen flir Verspotten, Parodie, Satire bzw. Stichelei.

27. Eine Zusammenstellung der Best of #Drosselkom-Satire siehe unter bei Wolf
(2013).

28. Die Wortkreation Candystorm wurde erstmals von dem deutschen
Grunenpolitiker Volker Beck auf Twitter verwendet, um die Welle des
Zuspruchs flir Claudia Roth als Parteivorsitzende zu umschreiben.Vgl.u.a.
Kock (2012) und candystorm.org, jeweils Abruf 12.09.2013.

29. wien.orf.at/static/images/site/oeka/2013025/schweden.5121778.jpg, Abruf
09.10.2013.

30. Schwedenbomben sind in Osterreich eine weit verbreitete StiRigkeit. Sie
ahnelt einem Schokokuss.

31. facebook.com/groups/213646518761794, Abruf 12.09.2013 mit zu diesem
Zeitpunkt Uiber 27.600 Mitgliedern bzw. Followern.

32. Siehe hierzu exemplarisch auch format.at/articles/1305/958/351708/rettet-
niemetz-gehen-schwedenbomben, news.at/a/niemetz-schwedenbomben-
ausverkauft-facebook, kurier.at/wirtschaft/unternehmen/
solidaritaetswelle-schwedenbomben-werden-knapp/3.134.387, jeweils Abruf
12.09.2013.

33. oV.(2013).
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# EVALUIERUNG UND
BERUCKSICHTIGUNG
DER RISIKOFAKTOREN

Die Entscheidung fiir ein
Outsourcing, dessen Vorgang
und die angestrebte lingere
Partnerschaft bergen eine Rei-
he von Risiken. Die Risiken
bestehen in den spezifischen
Eigenschaften der Leistung, der
Qualitit, der zeitgerechten Er-
bringung und Lieferung der be-
notigten Quantitit, der Service-
bereitschaft, der Flexibilitit und
der Vertrauensbasis gegeniiber
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dem Outsourcing-Partner. Die-
se Faktoren sollten schon bei der
Auswahl des Outsourcing-Part-
ners erkannt und berticksichtigt
werden.

Im Folgenden ist eine Auswahl
derartiger Faktoren angefiihrt:

B INTERESSENSWAHRUNG
DER QUTSOURCING-
PARTNER

Vor allem bei IT-Dienstleis-
tern wird in den Firmenbro-
schiiren der Gedanke der Part-

nerschaft mit dem Ergebnis
einer »Win-Win« Situation be-
schwort. Der Outsourcer hat
natiirlich zunichst einmal seine
Ziele vor Augen. Die Interessen
desKundenssind aber mitdenen
des Anbieters nicht notwendi-
gerweise deckungsgleich. Hier
ist eine konstruktive Wach-
samkeit die sinnvollste Strate-
gie. Oft wird das Outsourcing
mit einer fiirsorglichen Part-
nerschaft quasi als kostenlosen
Zugabeartikel dargestellt. Der
Kunde wird in den meisten Fil-
len genau das bekommen, was
im Projekt verhandelt wurde,
aber ganz bestimmt nicht mehr
als das.

I FESTLEGUNG DES
OUTSOURCING ZIELES
(WAS UND WIE)

Mit Outsourcing lassen sich
die unterschiedlichsten Effekte
erzielen: Kostensenkung, Qua-
licdtssteigerung, Bewiltigen von
Technologiespriingen, Beheben
von Personal- und Trainings-
problemen usw. Nur wenn der
Outsourcer weif3, welche Ziele
er mit dem Outsourcing vor-
rangig verfolgt, wird er im Pro-
jektverlauf die richtigen Alter-
nativen wihlen kénnen. Gehtes
z.B. um Kostensenkung, dann
sollte er frithzeitig untersuchen,
welche Kosten fiir die fraglichen
Services heute entstehen und
welche davon im Falle des Out-
sourcings tatsachlich wegfallen.

= Wann soll outgesourct wer-
den?

= Was soll outgesourct werden?

m Welche Alternativen sollen
ins Kalkiil gezogen werden?

= Wie soll die Auswahl getrof-
fen werden?

m Was muss der Dienstleis-
tungsvertrag beinhalten?
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hd Normstrategiematrix fiir
Outsourcing - Entscheide
EIGENERSTELLUNG Die Wahl einer Outsour-
(MAKE) cing-Strategie sollte in
Abhangigkeit der strategi-
Aufbau von IM- schen Bedeutung und der
Kernkompetenz Spezifitat einer IM-Aufgabe
getroffen werden. Das zweite
Entscheidungs-kriterium
Unterr%e?lm;ns— bestimmt den Grad des
spezifitat der Zuschnitts einer IM-Aufgabe
IM-Aufgabe flir das Unternehmen und
damit auch das potenzielle
Marktangebot und dessen
Preis. Weitere Entscheidungs-
OUTSOURCING kriterien sind oftmals
(BUY) Haufig-keit der Erbringung
; einer IM-Aufgabe und die
‘D Wabhr-scheinlichkeit von
~ Anfor-derungsanderungen
an die IM-Aufgabe.
N
7
klein grof
Strategische Bedeutung
ABB.1: Outsourcing—Strategien (1)
N IS —Strategie / IT — Strategie / p
4 IM-Strategie N
w
o
: \
.§ Systematisierung der IM-
a Aufgaben und Analyse deren
g Eigenschaften (z.B. auf S
= strategische Bedeutung und 3
- Spezifitat) E
E ! 3
3 T
3 Beurteilung der Organisations- 8 ZUM AUTOR
g und Einbindungsformen der «— Z DI (FH) Hafenscherer
g IM-Aufgaben 3 Roger, MBA, geboren
7] / \ E 1977,ist Geschiftsfithrer
E o und Projektleiter
T bei SSC Anlagenbau
Z Eigenerstellung (Make) Fremdbezug (Buy) GmbH (Weltweit tatig
E in der Nahtlosrohr- &
=} Hiittenwerksindustrie).
Auswabhl geeigneter Leitet Projektteams von
Dienstleister / Vertrags- —— bis zu 30 Leuten/ Projekt,
UL ProjektumsatzgréRen bis
zu 4 Mio.Euro/ Projekt,
Projektdurchsatz 3 Projekte
Bezugsrahmen fiir Outsourcing — Entscheidungen proJahr, Durchschnittliche
Die Abb. zeigt einen Bezugsrahmen fiir die systematische Erarbeitung von Outsourcing — Entscheidungen. Projektdaueri-2Jahre
Wie in der vorherigen Abbildung bereits dargestellt wird dabei jede IM — Aufgabe einzeln analysiert.
BETREUUNG
ABB.2: Outsourcing —Strategien (2) Doz.Ing. Pavol Molnar, CSc.
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= Welches Projektmanagement
ist erforderlich?

»  Wie ist der Informationsfluss
sicherzustellen?

» Wie koénnen die Outsour-
cing-Ziele erreicht werden?

= Was ist bei Vertragsende zu
beachten?

B OUTSOURCING: MEHR
ALS KOSTEN SENKEN!

Was sich fiir GrofSunterneh-
men bewihrt hat, kann auch
fiir Klein- und mittelstindische
Unternehmen gut sein: IT-Out-
sourcing hilft KMU, sich auf die
Kernkompetenz zu konzentrie-
ren und dabei Kosten zu spa-
ren — wenn man Vorteile und
Risken offen analysiert. »Beim
IT-Outsourcing ~ unterscheider
sich ein KMU nicht sehr von ei-
nem  GrofSbetrieb«, beschreibt
Andreas Stepanek, Manager
Strategic Outsourcing bei IBM
Osterreich. Storage, Server, PC
kimen schlieflich in allen Arten
von Unternehmen zum Einsatz,
so der IBM-Manager. Das Aus-
mafd des Outsourcings, die Ent-
scheidung, ob ein Unterneh-
men den Desktop, Server oder
die komplette IT-Landschaft
outsourcet, hinge letztlich vom
Kunden ab.

Ein grundsiezliches Ziel beim
Outsourcen von IT-Bereichen
ist es, da sind sich die Experten
alle einig, letztlich Ressourcen
frei zubekommen, um sich auf
das Kerngeschift konzentrie-
ren zu koénnen. Das bedeutet
natiirlich, dass das Kernge-
schift nicht im IT-Bereich lie-
gen darf. Auch wenn die un-
terschiedlichen Unternehmen
ihre IT-Kernkompetenzen je-
weils anders definieren, gibt
es fiir Edmund Haberbusch,
Leiter Produktmarketing Busi-
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ness Solutions bei der Telekom
Austria, eine Faustregel, nach
der Applikationen zur Kern-
kompetenz zihlen, IT-Infra-
strukturen jedoch nicht.

B OUTSOURCING SPART
NICHT NUR GELD

Gerade fiir mittelstindische
Unternehmen stellt Outsour-
cing eine Moglichkeit dar, et-
waige Engpisse — sei es bei der
Mitarbeiterzahl oder beim vor-
handenen Know-How - zu
umschiffen. Dementsprechend
siecht Haberbusch die Vorteile
eines Outsourcing-Modells da-
rin, »dass das Unternehmen kei-
ne eigenen IT-Kompetenzen auf-
bauen und keine Investitionen in
[T Infrastruktur titigen muss.
Zudem kénne mit Outsourcing
die IT-Ausstattung von Unter-
nehmen zumeist besser auf dem
aktuellen Stand der Technik
gehalten und schneller an die
jeweiligen Herausforderungen
angepasst werden.

In jedem Fall soll Outsourcing
helfen, die Kosten eines Unter-
nehmens zu senken. Obgleich
dieser Punkt bei manchen Kun-
den das ausschlaggebende Argu-
ment fiir das Outsourcing sein
kann, gebe es kaum ein Unter-
nehmen, bei dem der Kosten-
faktor alleiniger Grund fiir die
Outsourcing—EntSCheidung ge-
wesen sei, erkliren die befragten
Experten einstimmig. Weitere
Vorteile, die fiir Outsourcing
sprechen, sind eine hohere
Flexibilitit und die integrier-
te Betriebssicherheit sowie das
Know-How und die Erfahrung
des Anbieters.

I DEFINITION DER
RISIKOBEREITSCHAFT

Risikobereitschaft ist die ma-
ximale unternehmerische Risi-
kokennzahl, die eine Organi-
sationseinheit fiir ein einzelnes
Projeke, oder fiir ihre gesamte
Geschiftstitigkeit  akzeptiert.
Nach erfolgreichem Verlauf der
Outsourcing Leistung wird diese
auf unbestimmte Zeit verlingert.

Es wird zwar die Wahrschein-
lichkeit eines Fehlschlags nicht
kleiner, aber wenn es schief
geht, ist der Schaden zumindest
begrenzt. Auf der Habenseite
dieser Vorgehensweise stechen
das Sammeln von Outsourcing-
Erfahrungen und im giinstigs-
ten Fall das Kennenlernen eines
kompetenten Anbieters, dem
man spiter weitere Leistungen
tibertragen kann. Eine praktika-
ble Form der Risiko-Kontrolle
zur Einflussabsicherung kénnte
auch in einer wirtschaftlichen
Beteiligung am Outsourcing-
Partner bestehen.

1 Zrirpruck
OUTSOURCING...

...bedeutet, komplexe betrieb-
liche Prozesse dauerhaft nach
auflen zu geben. Das prizise
Beschreiben der gewiinschten
Leistung, die Analyse der ein-
gehenden Angebote und das
Verhandeln bis hin zum unter-
schriftsreifen Vertrag brauchen
ihre Zeit. Werden geniigend
Projekdaufzeit und Personalre-
ssourcen nicht ausreichend im
Projektplan einkalkuliert, setzen
sich outsourcende Unternehmen
unnotig unter Zeitdruck.
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1 DEFINITION DER
OUTSOURCING-
LEISTUNGEN

Eine explizite Definition und
Beschreibung der Outsourcing-
Leistungen aus der Sicht des
Unternehmens ist unabding-
lich. Unklare oder unvollstin-
dige Vertragsdefinitionen sind
oft Griinde fiir spitere Schwie-
rigkeiten. Auf eine Moglichkeit
zur Anpassung wihrend der
Partnerschaft wird bewusst ver-
zichtet.

B PARTNERAUSWAHL

Eine weitgehende Abhingig-
keit von nur einem Produzen-
ten ist unbedingt zu vermeiden,
daher sollten unbedingt An-
gebote von mehreren Dienst-
leistern eingeholt werden. Die
Wahrscheinlichkeit, unter zehn
Anbietern zwei wirklich gute zu
finden, ist grofler als wenn man
sich von vornherein auf drei
Dienstleister beschrinkt. Der
zeitliche Mehraufwand ist mar-
ginal und lohntsich.

Der richtige Partner sollte ne-
ben einem Preisvorteil die tech-
nologische Fihigkeit, Zuverlds-
sigkeit, Qualitdt, Bonitit und
Innovationskraft fiir eine linger-
fristige Zusammenarbeit bieten
konnen. Die Outsourcing-Leis-
tungen und Ziele der Koopera-
tion sollten gemeinsam verstan-
den und definiert werden.

Nicht immer schniiren die
groffen und bekannten Dienst-
leister das optimale Leistungs-
paket. Hiufig konnen kleinere,
jiungere oder einfach weniger
bekannte Anbieter einen ebenso
interessanten Mix von Fahigkei-
ten in das akeuelle Projeke ein-
bringen.

Die aufgrund der detaillier-
ten Ausschreibung eingeholten
Angebote werden in Form ei-
ner Nutzenwertanalyse und ei-
ner Kostenvergleichsrechnung
bewertet. Fiir diesen Vorgang
werden die Anbieter u.a. nach
folgenden Kiriterien auf ihr Un-
ternehmenskonzept gepriift:

m Grosse

= Bonitit

= Eigentiimer

»  Verlisslichkeit

= Qualitit der Produkte
» Leistungskapazitit

= Umsatz

= Markeposition

= Referenz

» Fachkompetenz

= Infrastruktur

» Unternehmenskultur
= Innovationspotential

= Geheimhaltung

Bei der Beurteilung dieser
Kriterien sollten die Anspriiche
und Erwartungen der Leistun-
gen des Outsourcing-Partners
jedoch realistisch und nicht
tibertrieben angesetzt werden.

Die Einzelheiten und die Ko-
operationsform werden dann
mit den ausgewihlten Bewer-
bern im  Verhandlungsweg
durchgesprochen und eine End-
auswahl fiir die Entscheidung
wird vorgenommen.

Im Unternehmen sind neben
dem Management und den be-
troffenen Abteilungen in diese
Phase des
jektes einzubeziehen: Einkauf,
Controlling, Produktion, Qua-

lititsmanagement, Rechtsbera-

Outsourcing-Pro-

ter, Service Level Management
sowie mit Outsourcing-Projek-
ten erfahrene Mitarbeiter und
Kundenbetreuer.

ABSTRACT

INNOVATION OUTSOURCING FUR KMU, FAHRPLAN
ZUR MINIMIERUNG DER RISIKEN UND ERHOHUNG DER
CHANCEN

Die Risiken des Outsourcings (OS) bestehen in den
spezifischen Eigenschaften der Leistung und der Ver-
trauensbasis gegentiiber dem OS-Partner. Diese Fak-
toren sollten schon bei der Auswahl des OS-Partners
erkannt werden. Mit Outsourcing lassen sich jedoch
die unterschiedlichsten Effekte erzielen: Bewaltigung
von Technologiespriingen, Behebung von Personal-
und Trainingsproblemen, Kostensenkung. Jedoch nur,
wenn man weil3, welche Ziele man mit dem Outsour-
cing vorrangig verfolgt, wird man die richtigen Alter-
nativen wahlen konnen. D.h. ein Plan zum Outsour-
cing ist unabdingbar und sollte jegliche Risiken und
Chancen beinhalten, nur dann ist eine mogliche ge-
winnbringende Umsetzung im Unternehmen mog-
lich.

INNOVATION OUTSOURCING FOR SMES, TIMETABLE TO
MINIMIZE RISKS AND INCREASE CHANCES

The risks of Outsourcing (OS) lie in the specific
performance qualities of the OS partner as well as in the
trust in him. These factors should already be considered
before choosing the OS partner. Nevertheless, many
different effects are achievable by Outsourcing:
technology advantages, avoidance of personnel and
training problems, reduction of costs. However, only if
the business leaders know the objective of OS, they will
be able to choose the right solution. This implies that an
Outsourcing plan is indispensable and should contain
all possible risks and chances. Only like this a successful
implementation will be possible.
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1 ZIELDEFINITION:
WELCHE VORTEILE
KONNEN REALISIERT
WERDEN?

D ie hiufigsten Ziele fiirr Out-
sourcing sind erhohte Kos-
tenflexibilitit bei Kapazitdts-
schwankungen, Zugang zu
spezialisierten Ressourcen und
eine Leistungssteigerung im
Kerngeschift durch die Ergin-
zung der eigenen Ressourcen.
Am besten quantifizieren Sie
alle Thre Ziele und machen die-
se messbar. Gemeinsam mit den
Partnern im Outsourcing-Pro-
zess konnen Sie einen Plan zur
Erreichung dieser Ziele festle-

gen und vertraglich fixieren.

I RISIKOEINSCHATZUNG:
WELCHE NACHTEILE
GIBT ES UND WIE
KONNEN SIE SICH
AUSWIRKEN?

Know—How— und Kontroll-
Verlust sowie hohe Wechsel-
kosten sind die wesentlichen
Nachteile. Behalten Sie deshalb
IT-Strategie und Schliisselpro-
zesse unbedingt im Unterneh-
men. Durch transparente Do-
kumentation konnen Sie nicht
nur die Riickabwicklungskos-
ten, sondern auch die Kosten-
transparenz wihrend des Pro-
jekes im Blick behalten. Fiir das
interne  Outsourcing-Manage-
ment sollten Sie 3-10 % des Ver-
tragsumfangs rechnen.

B RiCHTIGES VERHALTEN
BEI PARTNERAUSWAHL

Welche Eigenschaften und
Kompetenzen auf der Partner-
seite bendtigt werden, ist die
zentrale Frage der Partneraus-
wahl. Hier sollten Sie sich nicht
nur Gedanken iiber Referenzen

16

und Kompetenz machen, son-
dern auch iiber die Organisati-
onsstruktur und das Arbeitskli-
ma beim zukiinftigen Partner.
Ein interessanter Punkt bei der
Partnerauswahl ist auch die Un-
ternchmensgrofle — sie zeigt, ob
Auftraggeber und Dienstleister
sich als gleichwertige Partner
gegeniiberstehen konnen. Auch
die Philosophie von Kunde und
Serviceanbieter sollte harmonie-
ren. Gibt es kein einheitliches
Grundverstindnis zu wichtigen
Glaubensfragen in der IT, kén-
nen die Strategiefindung und
-umsetzung behindert werden.

# BEWERTUNGSGRUND-
LAGE SCHAFFEN

Um eine einheitliche Bewer-
tungsgrundlage zu
muss der Auftraggeber scine

schaffen,

Anforderungen priorisieren und
einheitlich bewertbar machen.
Die subjektive Bewertung soll-
te durch Meinungen von auflen
und praktische Erfahrung er-
ginzt werden. Neben dem Ein-
holen personlicher Referenzen
kénnen auch erste Pilotprojek-
te mit den drei interessantesten
Partnern einen sicheren Ein-
druck von der spiteren Zusam-
menarbeit vermitteln.

# ERWARTUNGEN UND
VERHALTEN DER
MITARBEITER IM
OUTSOURCING

D ie Entscheidungen im Out-
sourcing-Prozess
Management getroffen und die-
ses hat die Mitarbeiter stindig
tiber die Entwicklungen zu in-
formieren.

werden im

Outsourcing bedeutet Wan-
del, denn letztlich ist eine dau-
ethafte, erfolgreiche Auslage-

rung von Leistungen das Ziel
des Outsourcings. Dieser Wan-
del wird hiufig als Bedrohung
wahrgenommen. Ein Teil der
Mitarbeiter wird dem Outsour-
cing-Gedanken voraussichtlich
skeptisch gegeniiber stehen und
das Unternehmen wird ein er-
hebliches Maf$ an Aufklirungs-
und Uberzeugungsarbeit leisten
miissen, um diese Mitarbeiter
fir das Projekt zu gewinnen.
Je frither man mit dem Projekt
an die Offentlichkeit geht, des-
to besser. Wartet man zu lange,
kann der Vertrauensverlust das
Projekt schlimmstenfalls zum
Kippen bringen.

B UMSETZUNG UND
UBERWACHUNG DES
OS-PROZESSES

Bei der Umsetzung des Kon-
zepts ist eine detaillierte Maf3-
nahmenplanung  mit  An-
passungsservice, welches ein
Einflieflen der
Mafinahmendurchfithrung ge-

begleitendes

wihrleistet, zu installieren. Die
Einhaltung der Bestimmungen
ist stindig zu beobachten und
Vertragsbestimmungen  sind
eventuell anzupassen.

Die Umsetzung sollte durch
ein Team, eventuell unterstiitzt
von einem externen Berater als
Moderator, erfolgen, das Pla-
nung, Leitung und Koordina-
tion wahrnimmet. Das Ergebnis
einer erfolgreichen Outsour-
cing-Geschiftsbeziehung sollte
eine weitgehende Integration
des Partners sein.

I ERGEBNIS

Das Ziel dieser Arbeit ist es,
dem Leser einen ganzheitlichen
Uberblick zum Thema Risiken
und Chancen des Outsourcings
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zuvermitteln. Dabei hat sich he-
rausgestellt, dass sich darin ein
Chancen/Risiken-Potenzial so-
wohl fiir den Outsourcer selbst
als auch fir den Outsourcing-
Partner verbirgt. Angesichts der
heute wirtschaftlich vernetzten
und komplexen Umwelt kann
es sich kein Unternehmen mehr
leisten, sich nicht mit dieser Art

von Unternehmenskooperation
zu beschiftigen. Bei jeder Op-
timierung von Organisation,
Ressourcen und technisch an-
spruchsvollen Prozessen muss
man auch der Frage nachgehen,
ob es wirtschaftlich sinnvoll,
ja tiberhaupt vertretbar ist, be-
stimmte Leistungen im eigenen
Unternehmen zu erstellen.

Auch wenn es im erstem Mo-
ment so scheint, dass nur jene
Unternehmen modern und zu-
kunftsorientiert sind, die inten-
sives Outsourcing betreiben, so
ist dies auf keinen Fall das All-
heilmittel fiir unternehmerische
Probleme. ll
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« Internationalisierung

- internationale
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- internationale Bautatigkeit
+ demografische Entwicklung
« EU-Forderprogramme

KEYwoORDS

+ internationalization

- international marketing
information

« international construction
+ demographic development
» EU-support-programmes

ine zunehmende Glo-
balisierung,  gesittigte
Heimatmirkte sowie ein

enormer Kostendruck zwingen
mehr Unternehmen,
Auslandsexpansionen  vorzu-
nehmen. Der Baustoff-Fach-
handel handelt mit Giitern des
mittel- bis langfristigen Bedarfs.
Dessen Erfolg bei Expansionen
hingt sehr stark von lokalen
Konsumpriferenzen und dem

immer

jeweiligen Entwicklungsstand
des Auslandsmarktes ab. Je nach

strategischer Ausrichtung in
den Geschiftsfeldern Wohn-,

18

Nichtwohn- und Tiefbau hingt
der Erfolg eines Baustoff-Fach-
handels von der Entwicklung
der einzelnen Bausektoren ab,
da die potenzielle Zielgruppe
die Gewerbetreibenden vor Ort
sind. Die Anzahl der Baubetrie-
be und deren Umsatzgrofen-
klassen werden vom Entwick-
lungsniveau in den einzelnen
bestimmt und
unterliegen saisonalen Schwan-
kungen. Als bedeutende Friih-
indikatoren fiir die wirtschaft-
liche Entwicklung sind die
Baugenehmigungen bzw. die

Bausektoren

Auftragseinginge in den Bau-
sparten zu nennen (vgl. Abb.1).

Die Hohe des Bauvolumens
und des Bautrends in den Bau-
sparten wird von Férder- und
Konjunkturprogrammen sowie
der demografischen Entwick-
lung der Bevolkerung und der
Nachfrage offendicher Haus-
halte beeinflusst.

I FORDERPROGRAMME

Die Forderprogramme  der
EU erfolgen in verschiedenen
Stufen und sind nach EU-Mit-
glied, Beitrittsland, potenzielles
Kandidatenland oder Kandida-
tenland gegliedert. Diese Pro-
gramme haben entscheidende
Auswirkungen auf den Handel,
die Infrastruktur und die Bil-
dung.

I BEVOLKERUNGS-
STRUKTURDATEN

Weitere wichtige Erfolgsfak-
toren bilden sich aus der Alters-
strukcur der Bevélkerung, dem
Einkommen, der Kaufkraft,
der Eigentumsquote, der Al-
tersstrukeur der Gebdudetypen
sowie regionaltypischen Bau-
weisen. Durch staatliche Férder-
programme und das Zinsniveau
wird die Nachfrage nach Wohn-
eigentum und nach dem Mo-
dernisierungspotenzial  beein-
flusst. Fiir einen internationalen
Vergleich der Haushalte sind das
Einkommen pro Haushalt, die
Ausgabestrukeur der Haushal-
te, die Arbeitslosenquote sowie
der Kaufkraftindex (Europa) zu
nennen. Bei der Auswahl der
Auslandsmirkte ist neben der
strategischen  internationalen
Zielplanung und Festlegung der
Kriterien der Linderselektion
auch eine internationale Markt-
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ABB.1: Europadisches Bauvolumen 2011 nach Bausparten

Quelle:vgl. Ifo Schnelldienst 04/20m

segmentierung  vorzunchmen.
Eine alleinige Fokussierung auf
die Zielgruppen des jeweiligen
Auslandsmarktes ist keine Ga-
rantie fiir eine erfolgreiche Ex-
pansion.

Einen wichtigen Teil bei der
Marktsegmentierung stelle die
Bautitigkeit in den EU-Lin-
dern dar, speziell bei Expansio-
nen nach Osteuropa. Es ist da-
von auszugehen, dass bedingt
durch
rungen zuerst in den Bauspar-
ten des Nichtwohnungs- und

Produktionsverlage-

Tiefbaus investiert wird. Mit
zunehmender  Internationali-
sierung der Industrie und Ver-
inderung der Zugehorigkeit der
Mitgliedschaft in der EU sind
steigende Privateinkommen zu
verzeichnen, wodurch die Kon-
sumausgaben in langfristige
Giiter (Wohnimmobilien, etc.)
steigen. Der Sortimentsschwer-
punkt des Baustoff-Fachhandels
(Hochbau/Tiefbau,  Ausbau)
bestimmt die Marktattraktivitit
und das Risikopotenzial eines
Landes sowie den Zeitpunkt des
Markteintricts (vgl. Abb.2).

I BauTrenDs (Bauvo-
LUMEN WOHN- UND
NICHTWOHNBAU/
NEUBAU/MODERNI-
SIERUNG) SOWIE BAU-
FERTIGSTELLUNGEN

Bautrend

Die Bautitigkeit und deren
Trend wird als Bauvolumen in
den verschiedenen Bausparten
vom DIW Berlin berechnet und
ist definiert als die Summe al-
ler Leistungen, welche auf die
Herstellung und Erhaltung von
Bauwerken gerichtet sind. Diese
umfassen neben den Bauinves-
titionen auch Reparaturen und
Instandhaltungen (BBR 2010)
des Bundes. Je nach Férderungs-
moglichkeiten durch den Staat
oder Konjunkturprogrammen
ist ein Wachstum/Riickgang in
den verschiedenen Bausektoren
zu verzeichnen. Je nach Spezi-
alisierung des Baustoft-Fach-
handels in den Bereichen Woh-
nungs-, Nichtwohnungs- oder
Tiefbau ist ein unmittelbarer
Zusammenhang zwischen dem
Erfolg des Unternehmens und
der jeweiligen konjunkturellen
Entwicklung in den Bausekto-
ren zu erkennen. So gab es be-

schnelier Abbau bew

Rockrug

MNormstrategien des Landerportfolios in Anlehnung an McKinsey

langsamer Abbau

Européische Bautrends bis 2010
B T e T

008 - BN 114 2008 Sbiery

Entwickiung der Baumérkte In Osteuropa

ABB.2: Normstrategien des Landerportfolios und europaische Bautrends

Quelle:vgl. strategisches Marketing TU Berlin 2010/11 5.17 u. europdische Bautrends WIFO
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Quelle:www. Baulinks,abgerufen am 15.03.2013
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ABB. 4: Bruttoinlandsprodukt und Bauvolumen in Europa
Quelle:Ifo Schnelldiensti4/2012,S.35 ff.

in i 11
Indax 2011 = 100 PERO on 29

120

115

110

105 Wohnungsbau

100 Mgt
nhochbau

a5 Tefbau

90 - -1 T - : - 1

2008 2009 2010 2mMm 2012 013 2004

ABB.5: Bauvolumen in Europa 201
Quelle: Ifo Schnelldienst,14/2012

20

dingt durch die Abschaffung
der Eigenheimzulage 2006 in
Deutschland einen enormen
Anstieg der Baugenehmigungen
im Wohnbau und einen drasti-
schen Einbruch zwischen 2007
und 2009.

Bautrend in Europa

Die europdische  Bauwirt-
schaft konnte nach einem fast 14
Jahre lang anhaltenden Anstieg
im Jahr 2007 ein Bauvolumen in
Héhe von ca. 1.500 Mrd. Euro
realisieren. Im Jahr 2011 diirften
es nur noch fast 1.260 Mrd. Euro
sein. Dies entspricht einem
Riickgang von fast 15 % pro Jahr
(vgl. Abb. 3).. Die Bauaktiviti-
ten werden hauptsichlich von
der gesamtwirtschaftlichen Ent-
wicklung beeinflusst. Es besteht
ein enger Zusammenhang zwi-
schen dem BIP und der Héhe
des Bauvolumens (vgl. Abb. 4).
Bedingt durch die Finanzkrise
und die durch diese hervorgeru-
fene Rezession kam es in Folge
zu einem drastischen Riickgang
der europiischen Bauleistung.

Das Bauvolumen wird in die
Sektoren Wohnbau-, Nicht-
wohnbau- und Tiefbau einge-
teilt. Die Entwicklung der ein-
zelnen Sektoren wird in Abb. s
dargestellt.

DerAnteil derLinderam Bau-
volumen und in den Bausekto-
ren Europas wird in der nachfol-
genden Abbildung (vgl. Abb.6)
dargestellt (Baulinks 2010). Der
Schwerpunkt der Bautitigkeit
liegt weiterhin in Westeuropa,
vor allem bei den »big five. Fast
70 % fallen trotz betrichtlichem
Wachstum in den osteuropi-
ischen Lindern auf Deutsch-
land, Frankreich, Italien, Grof3-
britannien und Spanien. Mit
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fast 53 % ist der Wohnungsbau
die tragende Sdule der Bauakti-
vitdten.

B EINFLUSSFAKTOREN
AUF DEN BAUTREND

Nachfolgend werden  die

wichtigsten  Einflussfaktoren

Reales Bauvolumen® in Europa (EC-19)® 2009:
Sektoral-Struktur nach Sparten und Kategorien®

= Wohnungsbau-neu

@ Wohnungsbau-alt

= Nichtwohnbau-neu

@ MNichtw ohnbau-alt

@ Tiefbau-neu

O Tietbau-alt

a) In Preisen von 2009. - b) EUROCONSTRUCT-Gebiet: 15 west-und 4
mittelosteuropaische Lander. - ¢) Neubau und Altbauemeuerung.

ABB. 6: Bauvolumen in Europa 2009 nach Sektoren

Quelle:www. Baulinks, abgerufen am15.03.2013

auf den Bautrend der einzelnen
Sektoren dargestelle (vgl. Abb.
7). Wihrend im Wohnungsbau
die Arbeitsmarktage, der de-
mografische Wandel, das Netto-
einkommen sowie die allgemei-
nen Finanzierungsbedingungen
ausschlaggebend sind, gibt es
iibereinstimmende Faktoren in
den Sektoren Nichtwohnungs-
und Tiefbau. Diese sind die
allgemeinen  Finanzierungsbe-
dingungen, das Wirtschafts-
wachstum und die 6ffentliche
Finanzierung/Verschuldung.

1 WOHNUNGSBAU

Unter Wohnungsbau versteht
man Gebiude, die zu mehr
als s0 % zu Wohnzwecken be-
stimmt sind (z. B. Ein- und
Zweifamilienhiuser, Mehrfa-
Appartements,
Wohnheime und Ferienhiuser).
Ebenfalls zihlen dazu gemischt
genutzte Gebdude, sofern die

milienhiuser,

Haushaltsein

Steuerliche Anreize

Wirtschaftliche
Aussichten

Immaobilienpreise

Demographische

Fffakte

allg.
Finanzierunesbedineungen

Gebdudezustand/l eerstand

affentl.
Finanzierung/Verschuldung

Unternehmensgewinne

allg.
\ | Finanzierungsbedingungen

\‘ pol. Einflussfaktoren |

erzielbare Gesamtrendite |

Fonds EU- national/reglonal

Infrastrukturbedingungen |

he Finanzierungsbed |

allg. Fi gsbed ‘

| sffentl. Fi 8/

ABB.7: Einflussfaktoren auf den Bautrend (eigene Darstellung)

Quelle: Ifo Schnelldienst 3/2013
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Praxis oder das Biiro im Erdge-
schoss und die Wohnungen im
Obergeschoss sind. Sommer-
hiuser zihlen zu den Wohnge-
biuden. Wird das Gebiude im
Bereich der Gemeinschafts- und
Anstaltsunterkunft ausschlief3-
lich administrativ bzw. gewerb-
lich genutzt oder sind dort nur
Personen ohne eigene Haus-
haltsfithrung untergebracht, so
rechnet man es zu den Unter-
kiinften. Ebenfalls zihlen dazu
Gebiude mit nur ein oder zwei
Freizeitwohneinheiten, deren
Gesamtwohnfliche weniger als
so m? betrigt.

Die Begriffe Wohngebiude
und Wohnbauten stellen den-
selben Sachverhalt dar. Die
Nachfrage von Wohngebiduden
wird von den nachfolgenden
Faktoren bestimmt:

= Wohnungspolitik und Fér-
derméglichkeiten durch den
Staat

= Demografische Entwicklung
und Einkommensentwick-
lung der Haushalte

» Kosten fiir Bauzins, Bauland
sowie Renditeerwartungen
von Investoren

» Struktur der Haushalte

= Baukosten

Abb. 8) zeigt die Entwicklung
des Bauvolumens des europii-
schen Wohnungsbaus im Lin-
dervergleich.

§ NICHTWOHNBAU

Unter Nichtwohnbauten ver-
steht man jene Gebdude, wel-
che tberwiegend fiir Nicht-
wohnzwecke bestimmt sind.
Nichtwohnzwecke sind z. B.
landwirtschaft-
liche, soziale, kulturelle oder

gewerbliche,

Verwaltungszwecke. Es handelt
sich bei diesen Gebiuden um
Anstaltsgebdude, Biiro- und
Verwaltungsgebiude,  nicht-
landwirtschaftliche = Betriebs-
landwirtschaftliche
Betriebsgebiude und "sonstige
Nichtwohngebiude"
Es sind vorwiegend Hochbau-
ten. Zu den Nichtwohngebiu-
den werden unter dem Begriff
"sonstige Nichtwohngebiude"
auch Universitits- und Hoch-

gebdude,

gezihle.

Wohnungsbauvolumen in Europa nach Landern
2008 bis 2012

Verdnderung in % Verinderung in %
Land 2010/ 2007 201212010 2012/ 2007
Irland -56,5 -58 59,0
Spanien -506 dramatischer Riickgang 48 530
Portugal 28 23 247
Danemark -18,1 104 96
Italien 168 8.4 1.4
GroRbritannien 12,8 . 34 98
Frankreich 125 starker Riickgang 17 A1
Finnland -11.6 25 9.4
Ungarn 9.6 126 18
Tschechien 79 53 34
Niederlande 74 13 62
MNerwegen T3 " - 64 -1.3
Chatarraich 54 leichter Riickgang o8 48
Belgien -36 39 02
Schweden 286 115 86
Slowakel 13 159 17,3
Ditdechiand ;; (moderater) Anstieg f: :‘;
Polen 278 307 7.1

ABB. 8: Wohnungsbauvolumen in Europa 2008-2012

Quelle: www. Baulinks, abgerufen am15.03.2013
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schulgebiude, Gebdude von
Sportanlagen, Theater, Kirchen

und Kulturhallen gezihl.
Deren Nachfrage wird von

= den Umsatzerwartungen und
= den Absatzerwartungen

bestimmt.
| (")FFENTLICHER Bau

Es handelt sich hierbei um
Bauten nachfolgender Auftrag-
geber:

Vereine, Rotes
Kreuz, Verbinde, Organisa-
tionen

» Korperschaften des dffentli-
chen Rechtes und

= Organisationen ohne Er-

» Kirchen,

werbszweck

B Tier- UND
STRASSENBAU

Unter Straflenbau werden die
Anlagen von Straflen und We-
gen (ohne Briicken) sowie Park-
und Abstellplitze und Straflen-
bauten von privaten Anlegern
erfasst. Unter den sonstigen of-
fentlichen Tiefbauten werden
die Bauten der 6ffentlichen Auf-
traggeber erfasst. Hierzu zdhlen
Briicken, Tunnel, Hafenanla-
gen, Kliranlagen usw. Die Bau-
ten von Bahn und Post werden

zu den Wirtschaftsbauten ge-
zihlt.

Das Bauvolumen der einzel-
nen Bausparten wird in Neu-
bzw. Bestandsmafinahmen
untergliedert (vgl. Abb. 9).

Neubau

Unter Neubau werden geneh-
migungspflichtige Mafinahmen
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Nichtwohnhochbau
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11 Bestandsmafinahmen

ABB. 9: Entwicklung von Neubau vs. Bestandsmafnahmen

Quelle: Euroconstruct/Ifo Schnelldienst 14/2011

Wohnungsbau-Intensitat™ in (West- und Mittelost-)Europa™ 2004 bis 2013°

(Westeuropa EC-15 54 56 6.1
Mittelosteuropa  EC-4 3.1 32 30
"Europa” EC-19 51 53 56

2004 2005 2006 2007 2008 2000 2010 2011 2012

2013}
59 54 41 34 3,0 30 3,
36 40 39 38 39 41 4
56 52 41 35 31 31 3.3

a) Anzahi der fariggestaliten Wahnungen (Neubau) pro 1000 Ewonner. - b) EUROCONSTRUCT. Gabiet
15 west- und 4 mittelosteuropaische = 19 Lander (EC-15/ -4/ -19). - b) Bis 2009: Istwerte; 2010:
Schatzwerte; 2011 und 2012 Euroconstruct-Prognose; 2013: Euroconstruct-Ausblick.

Quelle: Euroconstruct / ifo Institut (Dezember 2010 und fraher).

ABB.10:

Wohnungsbauintensitat in Europa

Quelle: Perspektiven der europaischen Bauwirtschaft, S. 20 ff.

im Wohn- oder Nichtwohnbau
erfasst. Fiir statistische Zwecke
werden diese in

m 1.000 m’ umbauter Raum
oder

m Wohneinheit (WE) in der
Europiischen Union oder

» Anzahl Gebiude erfasst.

Als Indikator bzw. zu Ver-
gleichszwecken dient im Neubau
die Bauintensitit. Diese rechnet
sich aus den Baugenchmigungen
WE/1000 Einwohner.

Mafinahmen im Bestand

sind  genchmigungspflichtige
Umbaumafinahmen. Die Ein-

heit ist Wohneinheit (WE). Zu

beachten ist, dass das tatsich-
liche Modernisierungsvolumen
viel grofler ist, da nur wenige
Bestandsmafinahmen genehmi-
gungspflichtig sind.

Die Stirke der regionalen Mo-
dernisierungsmirkte hingt vor
allem von den nachfolgenden
Faktoren ab (Heinze 2012):

1. Modernisierung

Wohnungsbau

= Wohnungsbestand und Alter
der Wohnungen

= Verteilung auf Einfamilien-
oder Mehrfamilienhduser

= Kaufkraft der Region

= genchmigten
rungsmaf$nahmen

Modernisie-

Nichtwohnbau
= genchmigte ~ Modernisie-
rungsmafinahmen
» Erwerbstitige und Industrie-
unternehmen
= Gewerbesteuer

# BAUFERTIGSTELLUNGEN

Bauvorhaben gelten als fertig-
gestellt, wenn die Bauarbeiten
weitgehend abgeschlossen und
die Gebidude bzw. Wohnungen
bezugsfertig oder bereits bezo-
gen sind. Entscheidender Fak-
tor fiir den Zeitpunke der Fer-
tigstellung ist demnach nicht
die Gebrauchsabnahme (friiher:
baupolizeiliche = Schlussabnah-
me), sondern die Mdglichkeit
des Beginns der Nutzung, d.
h. die Bezugsfertigkeit. Sollten
lediglich noch Schénheitsrepa-
raturen vorgenommen werden
oder ist das Gebiude noch zu
verputzen, gilt es bereits als fer-
tiggestell; ebenso wenn es be-
zugsfertig, aber noch niche in
Gebrauch genommen ist. Fiir
eine Vergleichbarkeit von Re-
gionen untereinander ist neben
der absoluten Grof3e als Kenn-
zahl die Wohnungsbauintensi-
vit (fertggestellte Wohnungen
in neu errichteten Wohnge-
biuden: Ein- und Zwei- sowie
Mehrfamiliengebiude pro 1000
Einwohner) anzuwenden (vgl.
Abb). Diese Kennzahl ist ein
aussagekriftiger Indikator und
liegt im Euroconstruct Gebiet
(EC-19) bis 2011 nur wenig tiber
3 WE/1000 EW.

F iir den Baustoff-Fachhandel
ist neben den Baugenehmi-
gungszahlen auch die Entwick-
lung der Fertigstellungen von
grof$er Bedeutung, da nichtjedes
Bauvorhaben umgesetzt wird.
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ABB.11: Zeitspanne der Fertigstellung von der Erteilung der Baugenehmigung

bis zur Endabnahme
Quelle: Statistik Bundesland Bayern

I ZUSAMMENHANG
BAUGENEHMIGUNGEN
UND FERTIG-
STELLUNGEN

Nicht jedes geplante Bauvor-
haben wird nach der Genehmi-
gung realisiert. Ein Grund kann
eine nicht genehmigte Finan-
zierung sein. In Deutschland

Deutschland weiter verbessert

Wohnungsneubau in Europa 2013 (Prognose)
~ Fertigstellungszahlen je 1.000 Einwohner -

. ‘;'E?W

S REEET
u'--j

Pt

- MEREERE

werden z. B. im Wohnungsbau
10 % der genehmigten Vorha-
ben nicht umgesetzt. Fiir eine
Expansion ist es umso wichti-
ger, die Geschiftsentwicklung
sicher zu prognostizieren. Als
Grundlage kann man die Zeit-
spanne von der Erteilung der
Baugenehmigung bis zur Fertig-
stellung lt. statistischen Berich-

bau durchschnittlich 18 Mona-
te und im Nichtwohnbau ca.
19 Monate. Fiir den Baustoff-
Fachhandel ist der Zeitraum
von 6-18 Monaten nach erteilter
Baugenehmigung die Zeitspan-
ne mit den groften Umsitzen.
Ca. 10 % aller Baugenehmigun-
gen werden niche realisiert und
gelten als Bauiiberhang bzw.
erloschen. Wihrend die Bauge-
nehmigungen Frithindikatoren
darstellen, lebt der Baustoff-
Fachhandel mit verzdgertem

Ferfigstellung je 1000 EW
Staslen Ewropa 2011

100

150

W 150

Sis 240

= a0

Wz 400
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ABB. 12:Fertigstellungen in WE/1000 EW inden
Euroconstruct-Landern

Quelle: Bundesgeschaftsstelle der LBS
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ABB. 13:Prognose der Fertigstellungen der Euroconstruct Lander 2013

Quelle:ifo/Euroconstruct/LBS Research



AUSGABE 1
JANNER 2014

WISSENSCHAFTSZEITSCHRIFT

DES STUDIENZENTRUMS

HOHE WARTE

Durchnitt Baufertigstellungen 70.216 WE

@ Norwegen
@ Schweiz
@ Frankreich
@ Finnland
@ Finnland

o Osterreich

Durchschnitt Bauintensitit 3,09

@ Belgien
@ Polen

©
2

0 | |

@ Niederlande
@ Slovakel

@ Deutschland
@ Tschechien
@ Schweden
@ Danemark

@ GroBbritannien|

100,000
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350,000 400,000
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ABB.14:Bauintensitat und Baufertigstellungen absolut der Euroconstruct Lander

Quelle:eigene Berechnungen

Zeitraum von den Fertigstellun-

gen (vgl. Abb. 11).

Innerhalb der EU-Lénder gibt
es grofSe regionale Unterschiede
(vgl. Abb. 12, 13). Der Durch-
schnitt im Wohnungsneubau
liegt bei 3,09 WE. Lt. Prognose
von Euroconstruct fiir 2013 wer-
den 2,5 WE/1000 EW fertigge-
stellt.

Die Bauintensitit (Fertigstel-
lung/1000 EW) kann nicht als
alleiniger Indikator fiir die Bau-
titigkeit herangezogen werden.
Zusitzlich ist bei Auslandsakti-
vititen auch das Volumen der
Fertigstellungen zu betrachten

(vgl. Abb. 14).

Als Beispiel sind die Linder
Norwegen und Schweiz hervor-
zuheben. Trotz 90 % héherer
Bauintensitdit gegeniiber dem
Durchschnitt von 3,09 fertig-
gestellten Wohneinheiten/1000
EW in 2011 liegt das absolute
Volumen der Fertigstellungen
40% unter dem Durchschnitt.
Im Vergleich zu Deutschland
wird nur ein Volumen von 20-
22% erreicht.

1 ZUSAMMENFASSUNG

Auswirkungen der kon-
junkturellen Entwicklung
und des Bautrends in den
Bausparten fiir das Potenzi-
al des BST-Fachhandels

Die Baugenehmigungen im
Neubau bzw. bei den Moder-
nisierungen im Wohnungsbau
sind eindeutige Frithindikato-
ren der konjunkturellen Ent-
wicklung. So sind der Haupt-

anteil der Gebiude (93,2 % in
Deutschland)  Wohnbauten,
wovon 83,3 % Ein- und Zweifa-
milienhiuser sind. Fiir den Er-
folg des Baustoff-Fachhandels
ist deshalb ein Standort mit gu-
ter Verkehrsanbindung und mit
einer hohen Erreichbarkeit von
Ein- und Zweifamilienhiusern
eine Grundvoraussetzung (vgl.

Abb. 15).

Der grofice Teil (ca. 60,34 %)

sind Neubauvorhaben. Diese

ABB.15:Bestand von Ein- und Zweifamilienhausern

Quelle: eigene Darstellung, Software >Regiograph«
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Neubau Entscheidung
60,34% Sortiment
Aschitekt/Flanes
Baher
Bauvolumen regional Facility-
Mazapement
‘Wohnbau/Nichtwohnbau,/Tiefbau *  Hindwerker
Baugewerblicher Umsatz nach Modemisierung
Klassifizierung der 39,66%
Wirtschaftszweige
[ 1
Bauhauptgewerbe Zielgruppen Ausbaugewerbe

+  BaugeschifteMaurer Materialeinsatz- +  Installatevre
+  Zimmerer *  Smckateure
*  Dachdecker quote = Maler Lackierer Sortiment
*  Tiefbauer = Smckateure
*  Straflenbaver »  Fliesenleger Potenzial
= Esmichleger
Baustoff-
Fachhandel
I Vertriebswege der Beschaffung
» L——
ABB.16:  Auswirkungen der konjunkturellen Entwicklung und des Bautrends in den Bausparten flir das Potenzial des

Baufstoff-Fachhandels im Euroraum

Quelle: eigene Darstellung, Baudaten WIFO Osterreich

Europaische Bautrends bis 2010

BRAIN DAY 2000 Salrturg
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ABB.17:Europdische Bautrends bis 2010
Quelle: WIFO (Osterreichisches Institut fiir Wirtsch aftsforschung)

wiederum stehen in einem un-  den Sektoren haben. Insgesamt
ist der Wohnungsbau die tra-

gende Siule des gesamten Bau-

mittelbaren  Zusammenhang
mit den aufgezeigten Einfluss-
groflen (vgl. Abb.16), die unter-

schiedliche Auswirkungen in

volumens.
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I MARKTWACHSTUM
UND DEMOGRAFISCHE
ENTWICKLUNG

Ncben dem Wachstum in den
Bausparten ist es bei einer Inter-
nationalisierung des Baustoff-
Fachhandels unabdingbar, sich
mit dem zu erwartenden Bau-
volumen der einzelnen Linder
auscinanderzusetzen (vgl. Abb.
17). Eine alleinige Fokussierung
auf das Wachstum ohne Be-
trachtung des Bauvolumens ist
wenig zielftihrend (vgl. Abb. 18).

Dabei wird schnell ersichtlich,
dass Polen, die Slowakei und
Tschechien eine hohe Zuwachs-
rate bei einem nur geringen
Bauvolumen haben. Bei einer
Planung von linderiibergrei-
fenden Aktivititen muss man
sich deshalb genau informieren,
in welcher Bausparte die grofi-
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Europaische Bautrends bis 2010 | Bauaktivitten in den vier Markten mit den hochsten Zuwachsen bis 2015

= in Preisen von 2011
Bauentwicklung in den EC-19 Lindern 2007 o R
S g L e B um
130
Slowakel
12

2009 2010 rall] 202 2013 2014 05
Quelle: Euroconstruct.

ABB. 18:Bauentwicklung der Lander in Europa und Bauaktivitaten der vier grofiten Lander mit den hochsten Zuwachsraten
Quelle:WIFO Osterreich, Institut fiir Wirtschaftsforderung/ Ifo Schnelldienst 02/2013

= = TR P b) .. .
Varinderung" des im (Hoch- und Tiefbau) in Europa™ (EC-19) ten Zuwachse genenert wer-
nach Gebaudearten / Bauwerkskategorien 2008 - 2010 und 2011 - 2013 . .
— - — den kénnen. Fiir den Baustoff-
— 2000=201011¥NT=2010 S000=2010H KRN (=501 Fachhandel, der ausschlieSlich
e e BTN | e e ks g im Wohnbau aktiv ist, sind die
Fabrk- und Workstafigobauda e 52| e Vedinbesen 1 e Steigerungen im Nichtwohn-
Lagergobdude -28, munikationsbauwerke . h
Barogobiude 278 48 | Enorg- o Wassotbamata 04 28 bau bzw. Tiefbau uninteressant,
Handolsgobaude -20,4 13 senstige Twfbauten 90 28 .
e 19 12 [imsgesamt 02 o7 da dieser weder Erfahrungen
_Sonstige Nichwohngobaude 108 17 . .
Eognent , B1O O _ mit der Zielgruppe noch das
a) 5 in ch ) - b) EUROCONSTRUCT-Gebiet (EC-18): 15 west- und 4 mitlelosteuroplische
LLander. - ¢) Ausgangsworte: Bis 2009: Istwerta; 2010: 2011 und 2012: rognosa; 2013: Ausblick entsprechende Sortiment (VOI'-
Quelle: E / ifo Institut (D 2010); i Berachnui X . . . .
s S wiegend Fertigteile) besitzt (vgl.
ABB.19:  Verdnderung des Bauvolumensim Nichtwohnbau und Tiefbaunach Abb. 19).
Gebaudearten
Quelle: www. Baulinks. de, abgerufen am 12.03.2013 D .
as Volumen im Wohnungs-
N bau wird in den nichsten Jahren

von der demografischen Ent-
wicklung als grofites Risiko, der
Arbeitslosigkeit sowie von den
schwierigen  Finanzierungsbe-
dingungen bestimmt. Ferner
werden vielerorts die Einkom-
mensaussichten der Privathaus-
halte sowie die wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen ~ brem-
send wirken.

Mit dem Beitritt der Linder
in die EU wird sukzessiv der Ar-
beitsmarkt geofInet, so dass zu-
sitzlich eine Wanderung eintritt
und Wohnraum benétigt wird.
Des Weiteren gibt es noch eine
Migration aus Nicht-EU-Staa-
ten (vgl. Abb. 20).

ABB.20: Prognose der Zuwanderung in den nachsten 5 Jahren
Quelle: Zukunftsforum Bau, B+L Marktdaten
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I ZUSAMMENHANG
DEMOGRAFIE-IMMO-
BILIEN, INFRASTRUK-
TUR UND BAUTREND/
NACHFRAGE NACH
WOHNIMMOBILIEN

Fiir das Gut >Wohnen« spie-
len Qualititsmerkmale eine
grofle Rolle (Just in Schulte,
2008). Es besteht ein Riickkop-
pelungsmechanismus zwischen
Einkommensentwicklung und
Forderlandschaft. Die staatli-
che Forderung reagiert u.a. auf

die Einkommensentwicklung
wichtiger Bevolkerungsschich-
ten. Dabei sind nachfolgende
Faktoren von Bedeutung (Just
2008):

= Die Zahl der Haushalte ist
steigend,  Verteilung  auf
Haushaltstypen

= Regionale Unterschiede

» Verteilung der Haushalte auf
Altersgruppen — demografi-
scher Wandel

= Nachfragetypen nach Mili-

cus

ABB. 21:Nettozuwanderung in 2014

Quelle: B+L Bauforum 2012

Baugenehmigungen 1995-2011

4,87 Mio. Baugenshmgungen

3,56 Mio. in Landkreizen
1,29 Mio. in Stadtkrenen

In Deutschland und im eu-
ropdischen Raum bringen die
demografische  Entwicklung
und die Migration mit sich,
dass sich die Bautitigkeit nur
auf bestimmte Regionen be-
schrinken wird. Innerhalb der
Gebiete wird es wachsende oder
schrumpfende Regionen geben

(vgl. Abb. 21, 22):

Ebenfalls sind die Wohnraum-
fliche sowie Haushaltsgrofle
tendenziell steigend und unter-
liegen einem Lebenszyklus. Mit
zunechmendem Alter steigt der
Bedarf an barrierefreien Woh-
nungen.

§ BESTIMMUNGSFAK-
TOREN FUR DIE NACH-
FRAGE VON WOHNRAUM

Fiinf Determinanten  sind
im Wesentlichen fiir die Woh-

nungsnachfrage  ausschlagge-
bend (Just 2008):
1. Einkommen: Besonders

wichtig sind die Primirein-
kommen wie Lohne und Ge-
hilter, die Eigenheimzulage,
die Pendlerpauschale und
FordermafSnah-
men. Die Abschreibungsre-

staatliche

geln erhohen das Einkom-
men.

2. Zinsentwicklung: Sin-
kende Zinsen wirken beim

Hauskauf  gleichermaflen
bt o bt wie steigende Einkommen
2420 nt o 2175 o W stimulierend auf die Nach-
.21 Mio. in v 1 9 .

frage. Immobilien werden

dadurch erschwinglich. Die-

Tosgren ) I SN ser Effekt kann gedimpft
veire el v | werden, da niedrige Zin-
Kein, Kresfreie Stadt 6004 120 M 7500 - < 10000 . . .

9 Lindres 4623 10%| M 10000 - < 15000 sen fast immer mit einem
|Dresden, Stack 84194 gon| M2 15000 - < J0COD

ThainSag v exeom B B0 | oo geringen  wirtschaftlichen
Frankfurt am Main 39396 05%| @ o soo - < 200 000

Wachstum bzw. schlechten
Wirtschaftsaussichten ver-
bunden sind.

ABB.22: Auswirkungen der Wanderungsstrome auf die Bautdtigkeit

Quelle: B+L-Bauforum 2012
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3. Regulatorisches  Umfeld:
Durch staatliche MafSnah-
men kann die Nachfrage er-
hoht oder gedrosselt werden.
So konnen z. B. ein restrik-
tives Mietrecht zum Inves-

und Um-

weltauflagen zum Bumerang

titionshemmnis

werden, Investitionen wer-
den verdringt und Moderni-
sierungen verzogert.

Demografische Entwick-
lung: Zwischen der Zahl der
Haushalte und der Anzahl
der belegten Wohnungen
existiert ein enger Zusam-
menhang. Bedingt durch die
Altersstruktur der Bevélke-
rung entstehen unterschied-
liche Nachfragetypen. Eine
alte Bevolkerung fragt seni-

+

orengerechte
nach. Hauptmerkmale sind:
barrierefrei, Nihe
zu Waren des tiglichen Be-
darfs, Arzt und Apotheke.
Diese Haushalte bestehen
vorwiegend aus ein bis zwei

Wohnungen

zentrale

Personen. Eine alternde Ge-
sellschaft hat Auswirkungen
auf die Volkswirtschaft, die
Veridnderung der Haushalts-
groflen und das unterschied-
liche Umzugsverhalten.

5. Baukosten: Mit
den Baukosten wird es im-

steigen-

mer schwieriger, Wohnraum
giinstig herzustellen. Das An-
gebot an Wohnungen kann
nur langsam zunehmen.

Der Zusammenhang  zwi-
schen diesen fiinf Determinan-
ten wird in der nachfolgenden
Abbildung (vgl. Abb. 23) dar-
gestellt. Die Abbildung ist in
mehrfacher Hinsicht eine Ver-
einfachung. Es wurde allein die
betrachtet.
Einerseits ist zu beriicksichti-

Flichennachfrage

gen, dass neben der belegten
Wohnfliche
Qualititsmerkmale eine grofie
Rolle spielen; andererseits gibt

auch zahlreiche

es neben den gezeigten Pfeilen
weitere  Wirkungsverflechcun-
gen. Wihrend der Anstieg der
Bevolkerung bzw. der Anstieg
der Haushalte, die Altersstruk-
tur, die staatliche Forderung
und die Eigenheimquote sich
positiv auf die Nachfrage aus-
wirken, wird diese gleichzeitig
durch steigende Baukosten ge-
hemmt. Steigende Einkommen,
verbunden mit steigenden Zin-
sen, wirken sich negativ auf die
Eigenheimquote und somit auf
die Nachfrage nach Wohnraum

Demografische Entwicklung

= Nat. Entw./Mig
/,/ Bevélkerungszahl | Altersstruktur
g I I il
// I W e N, WY
Zahl der Einkommen
/ Haushalte AL pro Kopf
l'l -F-,..\_‘ 14_ ‘______,.a--"'_{_ +
| = Nachfrage nach Wohnraum + ‘
| + (in m?)
._\_ _
"'\ Eigenheimquote *
\ 4 T — \\—
\\\ +] —_ ¥ X
> Slt_aat!iche Zinsen Baukosten
Forderung

ABSTRACT

DiE BAUTATIGKEIT ALS WICHTIGES KRITERIUM DER
LANDERSELEKTION BEI EINER INTERNATIONALISIERUNG
IM BAUSTOFF-FACHHANDEL

Jeder Expansion im Ausland geht eine eingehende
Marktanalysevoraus.Die EntwicklungderBautatigkeit
in den Sektoren Wohn-, Nichtwohn- und Tiefbau, die
demografische Entwicklung sowie die Programme
der EU sind wichtige Kriterien der Landerselektion bei
Internationalisierungen.

Den empirischen Teil bilden einerseits die
gewonnenen Erkenntnisse aus Statistiken und
andererseits die nationale Umsetzung in die Praxis
der Standortentwicklung.

CONSTRUCTION ACTIVITIES AS IMPORTANT CRITERIA OF
COUNTRY SELECTION

Each expansion abroad precedes a detailed market
analysis. The development of construction activity
in the sectors residential, non-residential and civil
engineering, the demographics and the EU programs
are important criteria in selecting countries for
internationalization.

The empirical part consists on one hand of the
findings from the Statistics and on the other hand
of the implementation in practice in the location
development.

aus. Die demografische Ent-
wicklung/Migration wirkt sich
negativ auf die staatliche Forde-
rung (z. B. Wegfall der Eigen-
heimzulage) aus.

B NACHFRAGE NACH
EINZELHANDELS-
IMMOBILIEN

Neben der Unterscheidung
der Demografie bzw. der Zu-
und Abwanderung aus verschie-
denen Gebieten gibt es Unter-
schiede zwischen der Kaufkraft
einer Stadt und dem Umland
sowie den Umsitzen, die dort
getdtigt werden. Dies bedeutet,
dass der Wohnort nicht immer
Einkaufsort ist. Eine Kaufkraft-
kennziffer tiber 100 zeigt hohe

ABB.23: Zentrale Bestimmungsfaktoren der Wohnungsnachfrage

Quelle:Just, T. Bestimmungsfaktoren fiir die Wohnungsnachfrage, 2009, 5. 42 ff. Einkommen und eine Um-
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Umsatz (in Wahrungseinheit) * 100
= Zentralitatskennziffer

Marktpotenzial (in Wahrungseinheit)

Erklarung: Die Zentralitatskennziffer ist das Verhaltnis aus dem
Einzelhandelsumsatz vor Ort und der vorhandenen einzelhandelsrelevanten
Kaufkraft. Werte liber 100 weisen auf eine Anziehungskraft hin, die z.B.
Mittel- oder Oberzentren auf das Umland auswirken.

FORMEL1: Zentralitatskennziffer

Struktur der Unternehmen
des Baugewerbes* in Osteuropa 2008

2>

DIE DEUTSCHE
| g - - BAURDUSTRE
Anteile nach BeschaftigtengroBenklassen in Prozent
929 S .
B Untemehmen B Beschaftigte M Jahresbauleistung
37,7
2,7 247 233 27 0 3.0
I 14,8
i L]
i 1,1 0,1

mit . bis . Beschaftigt

50 bis 249

|
| This9 ( 10bis 49 290 und mehr
GroB-

Kleirstuntzmehmen Kleines Untemehmen Mireres
Untemehmen untemehmen
* Bauhauptgewerbe + Aushaugewerbe el fmrus
ABB.24: Struktur des Baugewerbes in Osteuropa

Quelle: Deutsche Bauindustrie
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ABB.25: Beitritt der EU-Staaten, Erweiterungen seit 1972

Quelle:wwwwikipedia.de
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satzkennziffer iiber 100 einen
iiberdimensionalen Umsatz im
definierten Gebiet. Fiir Einzel-
handelsimmobilien ist hiufig
die Zentralititskennziffer aus-
schlaggebend, s. Formel 1 ne-
benstehend.

Ein weiterer Trend aufgrund
des demografischen Wandels
zeigt sich in einer gesteigerten
Nachfrage nach Pflegeimmo-
bilien. Letztendlich benétigen
Immobilien eine gute Verkehrs-
anbindung und ein verlissli-
ches Strom-, Wasser- und Ab-
wassersystem. Infrastrukturen
werden meist in technische
und soziale untergliedert. Zur
sozialen Infrastruktur gehéren
Einrichtungen wie Verwaltung,
Bildung, Forschung und Kul-
tureinrichtungen. Nachfolgend
eine Zusammenfassung zwi-
schen Demografie, wirtschaft-
licher Entwicklung und dem
Bautrend als Erfolgsfaktor fiir
den Baustoff-Fachhandel:

= Demografischer Trend ist
nicht aufzuhalten;

» Die Nachfrage nach Woh-
nungen nimmt zu;

= Esgibtnennenswerte Risiken
bei Biiroimmobilien;

= Die Industrie- und Logisti-
kimmobilien sind riickldufig;

= Es gibt eine Wohnungs-
bauforderung;

= Esgibt teilweise Landflucht;

= Es gibt regionale Unterschie-
de in der Bautidtigkeit;

s Der Stadtumbau wird fiir
den Wohnbau immer be-
deutsamer.

m Kleine, aber feine Infrastruk-
tur;

1 Fazit

1. Erfolg oder Misserfolg eines
Baustoff-Fachhandels hingt
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Tab. 1 Indikative Zuweisung pro Mitgliedstaat 2007-2013 {laufende Preise, gerundete Betrage in Mio. Euro)

Land Kohasionsfonds Konvergenz Phasing-in Regionale Wett- Europaische Insgesamt

b bsfahiakei Stociale

und Beschaftigung  Zusammenarbeit
Bulgarien 2283 4.39 179 6.853
Estland 1.152 2.252 52 3.456
Lettland 1.540 2.991 20 4.620
Litauen 2305 4.470 109 6.BB5
Malta 284 556 15 B55
Polen 22176 44377 EL 67.284
Rumanien 6552 12.661 455 19.668
Slowakei 3.899 7.013 227 11.588
Slowenien 1.412 2.689 104 4.205
Tschechische Republik B.819 17.064 389 26.692
Ungarn B.642 14.248 2.031 386 25.307
Zypem 213 399 28 640
Gesamt EU 12 59277 nmamnz 2.430 2.765 178.053

Anmerkung: Forderung im Rahmen des _Phasing-out™ erhaiten nur Regionen in den alten
EU-Mitgliedstaaten. Die neuen EU-Lander sind hiervon nicht betroffen.
Ubergangsunterstitzung im Rahmen des _Phasing-in~ erhalten nur Ungam undZypem.

Quailec Europaische Kommiision

ABB.26: EU-Fordermittel osteuropaischer Staaten - Stand September 2008

Quelle: Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie - EU Férdermittel fiir osteuropaische Mitgliedstaaten,S.10

im Wesentlichen mit der
Ausrichtung im Wohn- bzw.
Nichtwohnbau oder Tiefbau
zusammen, dessen potenziel-
le Zielgruppe die Gewerbe-
treibenden vor Ort sind (vgl.
Abb. 24).

2. Diekonjunkturelle Entwick-
lung der Gewerbetreibenden
ist vom Entwicklungsniveau
in den einzelnen Sektoren
abhingig.

3. Die Forderprogramme der
EU erfolgen in verschiede-
nen Stufen und sind von der
Zugehorigkeit zur EU als
Mitglied, als Beitrittsland,
potenzielles Kandidatenland
oder Kandidatenland abhin-

gg-

Diese haben Auswirkungen
auf den Handel, die Infrastruk-
tur und die Bildung (vgl. Abb.

25). Die Férdermoglichkeiten
untergliedern sich in:

= Regionalférderung:

Abbau des wirtschaftlichen
und sozialen Gefilles zwi-
schen den Regionen der EU

Strukturfonds:
Konvergenz-Regionen, regi-
onale Wettbewerbsfahigkeit
und Beschiftigung sowie
Wiederbelebung,
sche territoriale Zusammen-
arbeit

europdi-

Férderprogramme zur Vor-
bereitung des Beitritts und

sonstige EU-Forderprogram-
me (vgl. Abb. 26)

m Die Altersstruktur der Be-

Einkom-
men und staatliche Férder-
programme bestimmen die
Nachfrage nach Wohneigen-

volkerung, das

tum und das Modernisie-
rungspotenzial. Es sind die
bedeutendsten Indikatoren
fiir eine Internationalisie-
rung im Baustoff-Fachhan-

del.
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§ EINLEITUNG

»En Fiinftel der Unternehmen
in der Finanzdienstleistungsbran-
che haben noch kein operationa-
les Risikomanagementsystem ein-
gefiibrt, obwohl gemdfS Studien
90 Prozent dieser Unternehmen
jébrliche Verluste in Millionen-
hihe aufgrund von mangelndem
Risikomanagement verzeichnen. «
(PwC Financial Services 2004).

Hbchst spekeakulire Fille wie
etwa der Zusammenbruch der
Sparings Bank, der auf operati-

34

onelle Risiken zuriick zu fithren
ist, unterstreichen diese Aussage
und zeigen deutlich die Dring-
lichkeit dieses Themas auf (Im-
feld 2006). Die Entwicklungen
der letzten Jahre zeigen den
deutlichen Trend, dass die Pro-
blematik und Wichtigkeit von
operationellen Risiken zuneh-
mend stirker in das Bewusstsein
von Unternehmen und Gesetz-
gebern riickt. Von dem in der
gesamten EU umzusetzenden
Projekt Solvency II erhoffen
sich die Finanzmarktaufsicht-
verantwortlichen diesbeziiglich

enormen Fortschritt in Rich-
tung eines verbesserten Um-
gangs mit potentiellen Risiken
sowie erhohter Transparenz in
Bezug auf Risikomanagement-
systeme und verschirfte Verdf-
fentlichungspflichten. In einem
ersten Schritt wird in dieser Ar-
beit erklirt, was operationelles
Risiko bedeutet, wie es definiert
werden kann und was seine Ei-
genschaften sind. Weiters wird
auf die moglichen Mafinahmen
zum Management derartiger
Risiken eingegangen. Anschlie-
Bend wird das Projeke Solven-
cy II vorgestellt. Seine Grund-
gedanken und Ziele sowie der
aktuelle Status der Umsetzung
werden danach erliutert. Wei-
ters werden die Konsequenzen
der Einfithrung von Solvency
II diskutiert, wobei der Fokus
auf den erwarteten positiven
Auswirkungen und méglichen
Kritikpunkten bzw. Schwach-
stellen liegt. Abschliefend wird
auch noch auf die praktische Re-
levanz des Projekts eingegangen
und eine kurze Zusammenfas-
sung gegeben.

I DAS OPERATIONELLE
Risiko

1. Definition

Hinter dem Begriff' operati-
onelles Risiko oder operatio-
nales Risiko verbirgt sich eine
weitliufige Vielzahl an verschie-
denen zukiinftigen Unsicher-
heiten und potentiellen Ver-
lustméglichkeiten, welche sich
zwar an einzelnen Beispielen
veranschaulichen lassen, aber
nur sehr schwer in einer einheit-
lichen, allgemein giiltigen Defi-
nition festzuhalten sind. Fehler
in Routineabliufen, Geschifts-
unterbrechungen auf Grund
ausgefallener IT-Systeme oder
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Sachschiden an Ausstattung
oder Infrastruktur sind nur ei-
nige einer Vielzahl von operati-
onellen Risiken (Imfeld 2006).

Lange Zeit war opcrationelles
Risiko dadurch definiert, dass
es die Residualmenge zu an-
deren Risiken — wie etwa dem
Kreditrisiko oder dem Markt-
(OENB/FMA
2005). Diese Negativdefinition
brachte derart viele Nachteile
mit sich, wie unter anderem in

risiko — war

Bezug auf Messung und Quan-
tifizierbarkeit von Risiken, dass
sich der Basler Ausschuss fiir
Bankenaufsicht im Jahre 1999
erstmals fiir eine explizite Un-
terlegungspflicht der sonstigen
Risiken mit regulatorischem Ei-
genkapital aussprach (OENB/
FMA 2005). Zwei Jahre spiter
unterstrich der Ausschuss er-
neut die Bedeutung, die er dem
operationellen Risiko zumaff,
indem er in einem Arbeitspapier
eine Definition verdffentlichte:
»Das operationelle Risiko ist defi-
niert als die Gefahr von Verlusten
infolge unzulinglicher oder fehl-
geschlagener interner Prozesse,
Systeme oder Menschen sowie von
externen Ereignissen. Diese Defi-
nition beinhaltet das Rechtsrisi-
ko, schliefSt aber strategisches und
Reputationsrisiko aus.« (OENB/
FMA 2005). Bei seiner Defini-
tion stellte der Basler Ausschuss
auf die Ursachen méoglicher
Schadensereignisse ab, um so
operationelle Verlustfille leich-
ter von anderen Risikogruppen
unterscheiden zu kénnen. Eine
weitere Definition des opera-
tionellen Risikos schuf im Jahr
2000 die Europiische Kom-
mission: »Operationelles Risiko
bedeutet die Gefahr von Verlus-
ten als Folge unzulinglicher oder
Jfehlgeschlagener interner Prozesse,
Menschen und Systeme oder von

..................................................................................................................

INTERNE URSACHEN

MENSCHEN

PROZESSE

SYSTEME

EXTERNE URSACHEN

EXTERNE EREIGNISSE

RECHTSRISIKO

..................................................................................................................

ABB.1: Die>Vier-Ursachen-Definition« des operationellen Risikos nach Basel

Quelle: OENB/FMA (2005)

externen Ereignissen und bein-
haltet das Rechtsrisiko.« (OENB/
FMA 2005).

In beiden Definitionen ist das
Rechtsrisiko als  operationel-
les Risiko klassifiziert. Einen
wesentlichen Unterschied zwi-
schen den beiden Definitionen
stellen hingegen strategische so-
wie Reputationsrisiken dar, da
sie, im Gegensatz zur Definition
der europiischen Kommission,
nach Basler Meinung explizit
ausgenommen werden miissen.
Noch deutlicher als aus der oben
genannten Definition geht aus
Abbildung1 hervor, was der Bas-
ler Ausschuss als operationelles

Risiko definiert.

Vor allem diese >Vier-Ursa-
chen-Definition« fiithrte zu der
Entwicklung eines Standards,
dessen Stirke vor allem seine
streng kausale Ausrichtung ist.
Dies vor allem auch deswegen,
Risikokategorien
ursachenbasiert de-

da andere
ebenfalls
finiert werden und daher eine
Abgrenzung gut méglich ist
(OENB/FMA 2005).

2. Eigenschaften und
Berechnung

O perationelle Risiken sind im
Bank- wie im Versicherungsbe-
reich eine wesentliche Quelle
fiir finanzielle Verluste und bei

niherer Betrachtung steht ein
grofler Anteil an internen Scha-
densfillen mit einem derartigen
Risiko sowohl mittelbar als auch
unmittelbar in Zusammenhang.
Operationelle Risiken entste-
hen lange vor etwaigen Markt-
risiken, da sie bereits ab dem
Zeitpunkt bestehen, »sobald ein
Unternebhmen Mitarbeiter und)/
oder Systeme in Prozessen einsetzt
oder externen Einfliissen unter-

liegt.« (OENB/FMA 2005).

O perationelle Risiken erfiillen
folgende Eigenschaften:

= Inhidrenz gegeniiber dem
Unternehmen

» Spezifitit in Bezug auf das
Unternehmensprofil

= Kulturrisiko (bezogen
auf die Risikokultur eines
Unternehmens)

Folgende konzeptionelle Un-
terschiede zwischen operatio-
nellem Risiko und Markt- und
Kreditrisiken konnen definiert
werden, wobei in dieser Arbeit
auf Grund der Komplexitit die-
ser Unterscheidung nur einige
genannt werden:

m Fehlen eines zentralen Zu-
sammenhanges zwischen Ri-
siko und Ertrag

= Komplexe Relation zwischen
Risikofaktoren und Wahr-
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scheinlichkeit bzw. Schwere

von Verlusten
= Minderwertige  statistische
Datengrundlage fiir diesbe-
ziigliche Schadensfille, da
diese oft ginzlich innerhalb
des Versicherungsunterneh-

mens liegen

Das Schadenspotenzial des
operationellen Risikos ist wie
bei jedem anderen Risiko durch
eine Kombination aus den Di-
mensionen Schadenshohe und
Schadenswahrscheinlichkeit ge-
geben. Nur den Mittelwert aus
diesen beiden Groéfen zu ziehen
und als blofles Produkt darzu-
stellen, ist als adiquates Risiko-
maf} zu wenig. Vielmehr ist es
notwendig, »das Verhilnis der
beiden Risikodimensionen in eine
Ordnung zu bringen, also in ein
RisikomafS umzusetzen, das die
Einfliisse von Schadenshihe und
—wabrscheinlichkeit  zu  einem
Schadenspotenzial vereint und
eine (vergleichende) Risikobe-
trachtung ermaiglichr« (OENB/
FMA 2005). Des Weiteren muss
in der Praxis nicht nur auf Hohe
und Eintrittswahrscheinlichkeit
Riicksicht genommen werden,
sondern auch auf die Schadens-
haufung, wobei auch hier die
blofle

nicht ausreicht. Somit ergeben

Mittelwertbetrachtung

sich eine Schadensschwerever-
teilung und eine Schadenshiu-
figkeitsverteilung, von welchen
simtliche vorhandenen Infor-
mationen methodisch korrekt
mit statistischen Methoden er-
fasst werden miissen. Daraus
kann dann die Gesamtschadens-
verteilung ermittelt werden. In
Bezug auf die Berechnung der
Verteilung von operationell be-
dingten Schiden muss jedoch in
der Praxis hiufig auf Stichpro-
benerhebungen zuriickgegriffen
werden, da eine Vollerhebung
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N\
7

Erwarteter
Verlust

Unerwarteter
Verlust

Verlusthiufigkeit

Katastrophenverlust

WV

Verlusthéhe

ABB.2: Typische Verlustverteilung operationeller Verluste

Quelle: OENB/FMA (2005)

meist unmdglich ist. Daraus er-
gibt sich eine Verlustverteilung
operationeller Verlustfille, wie
in Abb. 2 dargestellc (OENB/
FMA 2005).

Der Bereich des erwarteten
Verlustes beschreibt jenen Be-
reich, mit welchem ein Ver-
sicherungsunternehmen  aus
seinen operativen Titigkeiten
rechnen muss. Innerhalb die-
ses Bereichs werden Kosten er-
fasst und durch interne Steue-
rungsmafinahmen  gemanagt.
Das Risiko der unerwarteten
Verluste, die potentiell seltener
sind, aber hohere Schiden ver-
ursachen, muss durch vorab kal-
kulierte Kosten nicht abgedecke
werden konnen. Es muss aber
innerhalb einer Risikovorsorge
beriicksichtigt werden. Ab einer
bestimmten Schadenshéhe ist
dieser als Katastrophenverlust
zu bezeichnen. Dieser ist in ei-
nem  Versicherungsunternch-
men nach der Art der Entste-
hung zu unterscheiden. Hierbei
gibt es die versicherten Risiken
der Versicherungsnehmer und
die nicht versicherten opera-
tionellen Risiken. Im Bereich
der operationellen Risiken sind
Katastrophenverluste aus ope-

rationellem Risiko mit enor-
men  Schadensauswirkungen
ein extrem seltenes Ereignis. Sie
konnen nicht ex-ante kalkuliert
werden und es muss zur Risiko-
minimierung nur eine Form von
Katastrophenvorsorge bzw. ein
Krisenmanagement geschaffen

werden (OENB/FMA 2005).
3. Mafinahmen

Aktives Risikomanagementim
Bereich operationeller Risiken
stellt ein wichtiges Instrument
zur Unternehmenszielerrei-
chung dar (OENB/FMA 2005).
Dies geschieht vor allem unter
dem Aspekt, dass die angespro-
chenen Risiken oft unbewusst
auftreten werden. Die Schaf-
fung einer Risikokultur, die sich
bewusst mit potentiellen Risi-
ken auseinander setzt und so-
mit die praktische Umsetzung
geplanter Mafinahmen unter-
stiitzt, ist essentiell. Ein ausge-
reiftes operationelles Risiko-
schafft erhohte
Transparenz und Verstindnis
unter den Mitarbeitern. Sie
ermdglicht es auch, manche
Fehlerquellen bereits vorab zu
identifizieren und so das Scha-
denspotenzial

management

zu  verringern
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ABSTRACT

OPERATIONELLES RI1SIKO DER VERSICHERUNGS-
UNTERNEHMEN UNTER SOLVENCY Il

Operationelles Risiko ist das unternehmerische
Kernrisiko, das auch Versicherungsunternehmen
betrifft. Die Versicherungsaufsicht nach
der Solvency Il Richtlinie hat das Ziel,
Aufsichtsstrukturen und Aufsichtsprozesse
zu integrieren. Die operationellen Risiken der
Versicherungswirtschaft — bedirfen
detaillierten Absicherung, da sie nicht versicherbar
sind. Hinzu kommt, dass der Versicherungsmarkt in
Erst- und Riickversicherer, die beaufsichtigt werden
miussen, aufgeteilt wird.

AKTIV VERMEIDEN

Haufigkeit

RM-Massnahmen,
ggf. Einpreisen

Erwarteter Verlust neue

neue

Secesecesseseseserseseesesetees sesesesessesessssssesesssseseses s

ABWAGEN bzw.
ABWALZEN

einer  sehr

TRAGEN

Versicherung,
Katastrophenplanung

Katastrophenverlust
OPERATIONAL RISk OF INSURANCE COMPANIES UNDER

> SoLvency Il

The operational risk is one of the core risks of an
insurance company. The regulatory basis of insurance
governance hadtobechanged because of the worldwide
economic crisis. The new Solvency directive changed the
legislation from coded law to a principle based legal
system. The new system does not make any difference
if an insurance company deals with the primary or the

Pessesssecsesessssessssssesesessssesssesesssesscsssesesnsocese o
.

Schadensschwere

ABB.3: Matrix zum Management operationeller Risiken je nach
Schadenspotenzial bzw. Haufigkeit der damit verbundenen Ereignisse

Quelle: OENB/FMA (2005)

(PwC Financial Services 2004).
Der Fokus jeder Mafinahme in
Bezug auf operationelle Risiken
muss dabei auf einer Kosten-
Nutzen-Optimierung  liegen
und nicht wie bei den meisten
anderen Risiken, mit denen ein
Unternehmen konfrontiert ist,
auf der Schaffung eines geeigne-
ten Trade-Offs zwischen Risiko
und Ertrag (Imfeld 2006).

Die in Kapitel 2. getroffene
Einteilung in erwartete Verlus-
te, unerwartete Verluste sowie
Katastrophenverluste ldsst eine
Ableitung von méglichen Maf3-
nahmen zum Management ope-
rationeller Risiken zu (s. Abb. 3).

Wie die Grafik zeigt, ent-
scheiden sich Unternehmen
bei nicht allzu hiufig auftre-
tenden Risiken mit niedrigem
bis mitterem Schadenspoten-
zial oftmals aus wirtschaftlichen
Griinden dazu, diese Verluste zu

akzeptieren und zu tragen sowie
kostentechnisch einzukalkulie-
ren. Ab einer bestimmten Hiu-
figkeit solcher Schiden amorti-
sieren sich aber die Kosten, die
fir bestimmte Risikomanage-
mentmafSnahmen anfallen und
somit wird aktive Vermeidung
die geeignete Strategie. Je mehr
der Bereich des Katastrophen-
verlustes erreicht wird, d.h. mit
steigender
und abnehmender
wahrscheinlichkeit gehen diese
Mafinahmen zur Risikobegeg-
nung iiber in die Krisen- bzw.

Schadensschwere
Eintritts-

Katastrophenvorsorge,  wobei
hier selbst Versicherungen zur
Versicherung greifen, um ma-
terielle Schiden abdecken zu
konnen. Dieser FEinsatz von
Versicherung ist jedoch weit ge-
ringer als bei Banken, da Versi-
cherungen bessere Kenntnisse
der Katastrophenschiden und
des Ausschlusses dieses Risikos
haben.

re-insurance business.

§ Sorvency Il
1. Grundlagen

Der Risikoausgleich im Kol-
lektiv und im Zeitablauf ist
Grundgedanke und somit Kern
jedes  Versicherungsgeschifts.
Mittels Studien und auch mit-
unter durch die Kapitalmarkt-
krise vor einigen Jahren wurden
jedoch Schwachstellen im syste-
matischen Umgang mit Risiken
bei der Vermogensveranlagung
aufgezeigt. Diese Schwachstel-
len im Risikomanagement der
operationellen Risiken fiihrten
dazu, dass das gesamte beste-
hende System in Frage gestellt
und {iiberarbeitet wurde (www.
vvo.at/solvency-ii-bedrohung-

oder-chance-2.html). Im Juli
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2001 wurde von der Europii-
schen Kommission das Projekt
»Solvency Il« ins Leben gerufen.
Das Ziel dieses Projektes war
und ist es, das Risikomanage-
ment beziiglich der operatio-
nellen Risiken in Versicherungs-
unternehmen zu verbessern und
ein neues Gesamtkonzept fiir
die Solvabilitit von Versiche-
rungen zu schaffen. Dieses Kon-
zept, »das noch stirker als bisher
in der Lage sein soll, die Risiken
eines Versicherers umfassend, rea-
listisch und zeitnah darzustellen
und mit ausreichend Eigenkapital
zu unterlegenc, ist die Idealvor-
stellung von Solvency IT (www.
vvo.at/solvency-ii-bedrohung-

oder-chance-2.html). Den Kern
des Konzeptes bilden eine ein-
heitliche Berechnung der ver-
Riick-
stellungen, des zur Deckung

sicherungstechnischen

notwendigen Vermdgens und
eine Risiko basierte Berechnung
des benétigten Eigenkapitals.
Das Solvency II-Projekt soll in
allen 27 Mitgliedsstaaten der
Europiischen Union und drei
weiteren Staaten des Europii-
schen Wirtschaftsraumes einge-
fithrt werden. Es wird dabei 13
bestehende Richtlinien ersetzen
und das Versicherungsaufsichts-
recht weitgehend harmonisie-
ren (www.vvo.at/solvency-ii-be-
drohung-oder-chance-2.html).

Die Kernvorgaben der Ziel-
definition sind:

m Verbesserter Konsumenten-
schutz

= Modernisierung und Har-
monisierung der Versiche-
rungsaufsicht

= Verbesserte Integration der
Versicherungsaufsicht in
die bestehenden Aufsichts-
systeme
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= Gesteigerte Wettbewerbsfi-
higkeit der Versicherungs-
unternechmen  (www.lloyds.
com/the-market/operating-
at-lloyds/solvency-ii/about/
what-is-solvency-ii)

Der Konsumentenschutz be-
ruht auf der Schaffung eines
einheitlichen und verbesserten
Grundniveaus des Schutzes der
einzelnen Versicherungsnehmer
durch ein stabiles System des
Risikomanagements und der
Berechnung des Eigenkapitals.
Als Folge wird die Steigerung
des Images und des Vertrauen in
die Produkte von Versicherun-
gen erwartet.

D ie Modernisierung des Ver-
sicherungsaufsichtsrechtes  soll
das Verhalten der zu Beaufsich-
tigenden verindern, da sie das
Blickfeld von statischen Vorga-
ben zur tatsichlichen Auswer-
tungvon Risiken und Risikopro-
filen des Versicherungsbetriebes
verschieben soll (www.lloyds.
com/the-market/operating-at-

lloyds/solvency-ii/about/what-

is-solvency-ii). Die Harmoni-
sierung erleichtert die Kontrolle
von Aufsichtsvorschriften bei
Versicherungsunternehmen, die
grenziiberschreitend titig sind.
Hinzu kommct die Single-Licen-
se-Policy, die das Herkunfisland
Versicherungsunterneh-
mens verstirkt in die Pflicht

nimmt (§S 99f VAG).

eines

D as Solvency II-Projeke blieb
kein Einzelprojekt der Europi-
ischen Kommission. Das Com-
mittee of European Insurance
and Occupational Supervisors
griindete eine  Arbeitsgrup-
pe, deren Ziel darin bestand,
Beitrige und Stellungnahmen
zum Solvency II-Projekt einzu-

reichen (Madl, 2011). Die Ar-

beitsgruppe widmete sich dem
Projekt vor allem aus Sicht der
Versicherungsunternehmen
und begann, auch Analysen zu
historischen Ereignissen durch-
zufithren (Madl, 2011). 2004
wurde die Arbeitsgruppe in die
European Insurance and Oc-
cupational Pensions Authority
umgewandelt und diese berit
nun die Europiische Kommissi-
on in der Umsetzung und Ent-
wicklung entsprechender Vor-
schriften. Ein weiterer Schritt
waren die Ubernahme diverser
Projektvorschlige in eine Richt-
linie sowie die Umsetzung der
Regelungen in Verbindung zur
Kompatibilitit mit Basel II so-
wie TAS/TFRS und dem entste-
henden Konzept Basel I11.

2. Aufbau

Analog zu Basel II ist auch Sol-
vency I auf einem Drei-Siulen-
Ansatz aufgebaut. Die Sdulen
sind die Mindestanforderungen
an die Kapitalausstattung, das
aufsichtliche Uberpriifungsver-
fahren in Verbindung mit der
internen Kontrolle und dem
Risikomanagement sowie die
Mafinahmen zu Erhaltung der
Marktdisziplin - der Versiche-

rungsunternechmen.

Die erste Sdule von Solvency 11
ist die Mindestanforderung an
die Kapitalausstattung. Hierbei
stehen die quantitativen Aspek-
te des Eigenkapitals im Vorder-
grund. Geregelt werden dabei
die Kalkulation der versiche-
rungstechnischen Riickstellun-
gen, die Kapitalanlagevorschrif-
ten und das Bilanzmanagement,
die Kredit- und Markerisiken
sowie das operationelle Risiko
und schlussendlich das Manage-
ment von Risikokapital (www.
risknet.de/wissen/grundlagen/
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ABB. 4: Die 3-Saulen-Struktur von Solvency Il

Quelle:www.risknet.de/wissen/grundlagen/solvency-ii/struktur-solvency-ii

solvency-ii/struktur-solvency-
ii).

Die zweite Sdule legt den
Schwerpunkt auf die qualitati-
ve Uberpriifung der Grundsit-
ze und Mechanismen, die sich
mit dem Risikomanagement
beschiftigen. Hierbei werden
aufsichtsrechdliche
Aspekte herangezogen und an-

einerseits

dererseits wird das interne Kon-
troll- und Risikomanagement
verstirke, um die Arbeitsabldufe
bzgl. ihrer Risiken zu minimie-
ren (Madl, 2011). Wichtig sind
dabei die Definitionen klarer
Verantwortlichkeiten und trans-
parente Managementsysteme,
ein adiquates Vertrags-, Scha-
dens- und Riickversicherungs-
management, das Management
und die Steuerung von operati-
onellen Risiken und exogenen
Einflussgréflen wie etwa Natur-
katastrophen und Konjunktur
sowie ein addquates Aktiva- und
Finanzmanagement (www.risk-
net.de/wissen/grundlagen/sol-

vency-ii/struktur-solvency-ii).

Die dricte Sdule gibt Publi-
kationspflichten vor, um die
Transparenz zu erhdhen und
die Markedisziplin aus Wett-
bewerbsmotiven auszuniitzen.
Hierbei wird das Image als Mo-
tivationsargument benutzt. Die
einzelnen Elemente der drit-
ten Sdule sind umfangreiche
Publizititspflichten bzgl. der
Risikomethoden und der Ri-
sikomanagementprozesse, ~ der
Kapitalausstattung sowie bzgl.
der Szenario-Analysen, die For-
derung aller MafSnahmen ei-
ner gelebten Corporate Gover-
nance, die Orientierung der
internen Handlungen an den
Publizititspflichten und eine
intensive Verzahnung mit den
Vorschriften der internationa-
len Rechnungslegung IAS/IFRS
(www.risknet.de/wissen/grund-
lagen/solvency-ii/struktur-sol-
vency-ii).

3. Stand der Umsetzung

Die Umsetzung der Solven-
cy II-Richtlinie in den einzel-

nen Mitgliedsstaaten erfordert
einerseits massive Anderungen
der bestehenden Versicherungs-
aufsichtsgesetze und anderer-
seits strukturelle Anderungen
in den Funktionsstrukeuren der
Versicherungsunternehmen.

Die schrittweise
der Richdinie wird gegenwir-
tig in allen Mitgliedstaaten vo-
rangetrieben, da die Umsetzung
fiur den Beginn des nichsten
Jahres geplant war. Die auftre-
tenden Schwierigkeiten sorgen

Umsetzung

aber fiir Verzdgerungen, die so-
gar Vorreiter wie die Bundesre-
publik Deutschland betreffen
(www.bafin.de/DE/Aufsicht/
VersichererPensionsfonds/
UmsetzungSolvencyll/ umset-
zungsolvency2). In Osterreich
erarbeiten die Versicherungsun-
ternehmen intern bereits Kon-
zepte, die die endgiiltige Um-
setzung vorbereiten sollen. Eine
gesetzliche Grundlage ist jedoch
noch nicht gegeben.

l AUSWIRKUNGEN UND
VERBESSERUNGEN
DURCH SOLVENCY 11

Grundsﬁtzlich soll Solvency II
starre Regeln durch Prinzipien
ersetzen. Wichtiger werden da-
bei die Risikobetrachtung und
die Vorwegnahme von Risiko-
quellen. Die starren und unab-
inderlichen Quotensitze der
Versicherungsaufsichtsgesetze

sollen der Vergangenheit ange-
horen. Der unternehmerische
Standpunke und die Sicherheit
der Konsumenten sollen in den
Vordergrund treten. Die Ge-
samtsolvabilitit der Versiche-
rungsunternchmen  soll durch
die flexiblen und angepassten
Mafinahmenstrukturen steigen,
um den Markt zu stabilisieren
und das Vertrauen der Kunden
in die Branche wieder zu stirken.
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Operationelles Risiko
der Versicherungs-
unternehmen unter
Solvency Il

ausschliefSlich

Bestimmungen werden zuneh-

quantitativen

mend durch qualitative Bestim-
mungen ersetzt beziechungswei-
se um diese erweitert. Der neue
Aufsichtsansatz hat das operati-
ve Risiko weit mehr in den Fo-
cus der Beobachtungen gestellt
(Rittmann 2012).

Nach dem Konzept von Sol-
vency II sollen alle fiir Versiche-
rungsunternchmen  relevanten
Risiken in die Steuerung und
Kontrolle mit einbezogen wer-
den. Da manche Risiken nicht
quantifizierbar oder durch die
Solvenzkapitalanforderung nur
unvollstindig erfasst sind, muss
durch umfangreiche Gover-
nance-Anforderungen  sicher-
gestellt werden, dass simtliche
Risiken, denen das Versiche-
rungsunternechmen  ausgesetzt
ist oder ausgesetzt werden kann,
laufend identifiziert und durch
qualitative Vorkehrungen be-
riicksichtigt werden. Das gilt
insbesondere fiir die Ermittlung
von extrem heterogenen opera-
tionellen Risiken, fiir deren Be-
riicksichtigung in der Standard-
formel ein blofler pauschaler
Faktorenansatz vorgesehen ist.
Vor diesem Hintergrund kann
der auf die Uberwachung des
Compliance-Risikos abzielende
Auftrag der Compliance-Funk-
tion auch als Kompensation fiir
die vereinfachte Beriicksichti-
gung der operationellen Risiken
in der ersten Siule angesehen
werden (Saria 2011).

Der europiische Gesetzgeber
siecht im Rahmen von Solven-
cy II von einer abschlielenden
Definition des Compliance-Be-
griffs ab. Anstelle einer Legalde-
finition begniigt sich die Euro-
pdische Kommission mit einer
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der Titigkeit, die der Com-
pliance-Funktion
wird: »Zur Compliance-Funk-
tion zihlt auch die Beratung des
Verwaltungs-, Management- oder

zugewiesen

Aufsichtsorgans in Bezug auf die
Einhaltung der in Ubereinstim-
mung mit dieser Richtlinie erlas-
senen Rechts- und Verwaltungs-
vorschriften. Sie umfasst ebenfalls
eine Beurteilung der moglichen
Auswirkung von Anderungen des
Rechtsumfelds auf die Titigkeir
des betreffenden  Unternehmens
sowie die Identifizierung und Be-
urteilung des mit der Nicht-Ein-
haltung der rechtlichen Vorgaben
verbundenen  Risikos (Compli-
ance-Risiko).« (Saria 2011).

Durch diese demonstrative
Aufzihlung der Aufgaben wird
gleichzeitig verdeudicht, dass
die aufsichtsrechtliche Compli-
ance viel mehr als nur schlichte
Gesetzestreue bedeutet. Denn
im Einklang mit dem umfassen-
den  Compliance-Verstindnis
zielt sie im Zuge der geeigneten
organisatorischen Mafinahmen
und Vorkehrungen auf die Si-
cherstellung einer kontinuierli-
chen Einhaltung der rechtlichen
Anforderungen ab (Saria 2011).

1 KriTIK
1. Erhohe Kosten

D ie Umsetzung der Mafinah-
men der Solvency II-Richtlinie
fithrt in den einzelnen Versiche-
rungsunternchmen zu massi-
ven Kostenbelastungen. Selbst
die regulatorischen Kosten bei
der Umsetzung analoger Maf3-
nahmen bei den Banken fiihr-
te in den Jahren 2002 bis 2004
zu einer Verdoppelung der Ge-
(WKO

samtaufsichtskosten
2005).

durch die Einfithrung einer
Vielzahl neuer regulatorischer
Bestimmungen und einen mas-
siven Arbeitsaufwand durch die
Komplexitit der Strukturen
und Einzelthemen erwartet.

2. Prinzipienbasiertes
Recht

Solvency II folgt gesetzes-
technisch dem Regelungskon-
zept des >prinzipienbasierten
Rechts¢, das durch die Verwen-
dung unbestimmter Rechts-
begriffe  wie angemessen,
sunverhdltnismiflige oder saus-
reichend« gekennzeichnet ist.
Sein Vorteil gegeniiber einem
Regel-basierten Regime liegt
darin, dass es weniger starre
Vorgaben normiert und somit
der Aufsichtsbehorde groferen
Spielraum und groflere Flexibi-
litit eroffnet, um im Aufsichts-
prozess bzw. im Eingriffsfall die
konkrete Unternehmenssituati-
on berticksichtigen zu kénnen.
Sie konnen allerdings zu Rechts-
unsicherheit bei den Unterneh-
men und Kunden fiithren. Dies
erfordert dann wiederum eine
Konkretisierung durch die Ver-
waltungspraxis und/oder die
Rechtsprechung (www.hof.uni-
frankfurt.de/iverst/index.php).

3. Konvergenz von Erst-
und Riickversicherung

Mit der Schaffung eines ein-
heitlichen Regelwerkes und der
unterschiedslosen Anwendung
der Vorschriften auf die Erst-
und Riickversicherung treibt
das Europiische Versicherungs-
aufsichtsrecht mit Solvency II
die Konvergenz von Erst- und
Riickversicherung weiter voran.
Besonders deutlich wird dies in
den allgemeinen Vorschriften
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zum Hauptziel der Aufsicht so-
wie in den Grundsitzen der Be-
aufsichtigung, die fiir Erst- und
geleen. Die
bewusst geringere Regelungs-
dichte firr Riickversicherungs-
unternehmen in bestehenden
und fritheren Aufsichtsregimen
blendet der Entwurf der Rah-
menrichtlinie aus. Dies bedeutet
eine Abkehr von der aufsichts-
rechtlichen Anerkennung der
Besonderheiten des Riickversi-
cherungswesens, welche in der

Riickversicherer

grofleren Internationalitic des
Riickversicherungsmarktes und
der Tatsache, dass sich auf dem
Riickversicherungsmarkt  mit
Erst- und Riickversicherungs-
unternchmen  professionelle
Marktteilnehmer gegeniiberste-
hen und der schutzbediirftigere
versicherungsnehmende  Kon-
sument nur mittelbar betroffen
ist, begriindet sind. Aus Sicht
der regulatorischen und auch
Com-
pliance werden die Anforderun-

transaktionsbezogenen

gen flir Rickversicherungsun-
ternehmen daher weiter steigen

(Geiger 2009).
1 ZUSAMMENFASSUNG

Aufgrund des tief greifenden
Wandels der Versicherungsauf-
sicht durch die Solvency II Be-
stimmungen indern sich die
Rahmenbedingungen fiir die
interne Erfassung, Messung,
Steuerung und die Kontrolle
von Risiken massiv.

Die verstitkte  Ausdehnung
der aufsichtsrechtlichen Bestim-
mungen trigt dem Umstand
Rechnung, dass unternehmens-
weit verschiedenste Risiken ne-
gativ auf die Solvabilitit wirken
koénnen und oft ein unzureichen-
des Risikomanagement als Ursa-
che fiir finanzielle Turbulenzen

von Versicherungsunternehmen
angefiihrt werden kann.

Das Risikomanagement riicke
stirker in den Focus. Um die
Anforderungen zu erfiillen, gilt
es, verschiedene Risiken nach
Solvency II mit zu beriicksich-
tigen und ausreichend zu do-
kumentieren. Die definierte
Risikostrategie und die Risikon-
eigung sind laufend zu tiberprii-
fen. Hierbei ist es wichtig, ge-
genseitige Abhingigkeiten der
verschiedenen Kennzahlen klar
herauszuarbeiten und transpa-
rent zu machen.

Generell geschen erhoht sich
die Flexibilitit der Aufsicht.
Dies geschicht jedoch auf Kos-
ten moglicher Rechtsunsicher-
heiten, die sowohl fiir Versiche-
rungsunternchmen wie auch
fiir Konsumenten kritisch wer-
den konnen. Der neue Ansatz
der Versicherungsaufsicht geht
damit einerseits in eine zeitge-
mifle Richtung. Er schafft aber
anderseits dabei auch neue Pro-
blemfelder durch die mangeln-
de Ausformulierung der Risiken
und Methoden, die gegen die
Risiken absichern sollen. ll

LITERATUR

GEIGER, HERMANN (2009). In Biirkle: Compliance in Versicherungsunternehmen,

Miinchen.

IMFELD, DANIEL/SCHWEIGER, NORBERT/WEGMANN, PATRICK (2006).
Operationelles Risikomanagement in der Versicherung: Maiglichkeiten und
Grenzen der Ubernahme von Banklisungen. 1-VW-HSG Trendmonitor,

Fokusthema 4, S. 17 ff.

MADL, JAQUELINE (2011). Grundlagen von Basel II I 111 und Solvency II, Wien,

2011 S.24-26.

PwC FiNaNcIAL SERVICES BANKEN FONDS REAL ESTATE VERSICHERUNGEN
(2004). Operationales Risiko: »Die versteckten Risiken«, Wien, 1. Ausgabe, Juni

2004

RITTMANN, MARION (2012). Neuausrichtung der Versicherungsaufsicht im
Rabhmen von Solvency II: Implikationen und Ansatzpunkte fiir die Gestaltung des
Risikomanagements in Versicherungsunternehmen, Wiesbaden 2009, S.142 ff.

SARIA, STANISLAVA (2011). Compliance nach Solvency II: Zur Reichweite und
Integration in bestehende Compliance-Systeme, VR 2011 H 11,S. 21— 35.

Versicherungsaufsichtsgesetz: www.ris.bka.gv.at

WIRTSCHAFTSKAMMER OSTERREICH (2005). Bank- Versicherung,
Kostenauswirkungen von Regularien aus Bankensicht (KRB-Studie, St. Gallen -

Wien, im Oktober 2005, Seite 18).

ONLINE

www.bafin.de/DE/Aufsicht/ VersichererPensionsfonds/ UmsetzungSolvencyll

www.fma.gv.at/de/sonderthemen/solvency-ii/allgemeine-grundlagen.heml

www.lloyds.com/the-market/operating-at-lloyds/solvency-ii/about/what-is-

solvency-ii

www.risknet.de/wissen/grundlagen/solvency-ii/struktur-solvency-ii

www.vvo.at/solvency-ii-bedrohung-oder-chance-2.html

41




WISSENSCHAFTSZEITSCHRIFT

DES STUDIENZENTRUMS

HOHE WARTE

_AUSGABE 1
JANNER 2014

Vertriebskompetenzteam
als neue
Organisationsstruktur

CHRISTIAN LEOPOLDSEDER

JEL cLAss.: M29, L80

STICHWORTER

« Vertriebsstruktur

+ Organisationsstruktur
« Dienstleistung

KEYWORDS

« sales structure

« organizational structure
. services

er Vertrieb zihlt ne-
ben der Forschung
und Entwicklung, der

Produktion und dem Finanzbe-
reich zu den Kernprozessen im
Unternehmen und ist direkt fiir
die Realisierung der Umsitze
verantwortlich. Aus diesen er-
zielten Erlésen miissen die Kos-
ten der jeweils anderen Bereiche
gedeckt und wenn moglich ein
Gewinn erwirtschaftet werden.

So ist es verwunderlich, dass
trotz dieser groflen Verantwor-
tung und dem direkten Ein-
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fluss auf das unternchmerische
Ergebnis der Vertrieb unter
planerischen und strategischen
Gesichtspunkten hiufig eine
untergeordnete Rolle im Ge-
(vgl.

samtkontext einnimmt

Bussmann et al. 1996, 11).

Zur Realisierung der Anforde-
rungen spielt die Organisations-
struktur eine wesentliche Rolle.
Die Organisation definiert den
Rahmen der MafSnahmen und
Titigkeiten zur Zielerreichung
derin der Vertriebsstrategie fest-
gelegten Vorgaben (vgl. Winkel-

mann 2010, 98). Dabei wird die
Strukeur festgelegt und dadurch
die Basis fiir eine optimale Pro-
zessdurchfiihrung gelegt.

Der Gestaltung und Defini-
tion der Strukeur geht eine De-
finition und Abgrenzung der
Aufgaben im Bereich Vertrieb
voraus. Diese Aufgaben wer-
den in einem iterativen Prozess
in weitere Teilaufgaben aufge-
brochen (Aufgabenanalyse).
Diese dokumentierten Aufga-
ben werden danach Stellen und
Einheiten der Vertriebsorga-
nisation zugeteilt. Dabei ist zu
beachten, dass die zugeordneten
Aufgaben der einzelnen Stellen
beherrschbar sind. Neben der
Aufgabenzuordnung  werden
die Kompetenzen und Verant-
wortungsbereiche der Stellen
festgelegt. Die Stellen konnen
zu Gruppen, Abteilungen, Ge-
schiftsbereichen, Niederlassun-
gen, usw. strukturiert werden
(Aufgabensynthese) (vgl. Jung
2006, 270ff).

Die Aufgaben werden aus
den strategischen Unterneh-
menszielen abgeleitet. Folgende
allgemeine Herausforderungen
kénnen diesen Vorgaben zuge-
ordnet werden:

= Bindeglied zwischen Kun-
de und Unternehmen
Der Vertrieb bildet hiufig
die einzige Schnittstelle zum
Kunden. Der Aufbau und die
Pflege von Kundenbeziehun-
gen sind von zentraler Bedeu-
tung fiir den Erfolg eines Un-

ternehmens.

= Verfiigbarkeit der Produkte
und Dienstleistungen
Der Vertrieb muss in seiner
Rolle die eigenen Produk-
te und Dienstleistungen am
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Kunden gemeinsam im Vor-
Vertriebsstrategie Organisation Vertriebsprozesse feld zu erheben (vgl. Hofbau-

ABB.1: Input/Output Beziehung der Vertriebsorganisation (vgl. Hofbauer et al.

2012,5.87)

Markt méglichst flichende-
ckend verfiighar anbieten.
Dabei spielt die Wahl der Ab-
satzkanile eine wesentliche
Rolle.
= Kundenorientiertes Leis-
tungsangebot
Basierend auf den Bediirf-
nissen der Kunden wird vom
Vertrieb ein  mafSgeschnei-
dertes Losungsangebot erar-
beitet und angeboten. Dies
trigt zur langfristigen Kun-
denbindung bei und erhdht
die Austrittsbarrieren we-
sentlich.

= Aufbau von Lésungspart-
nerschaften
Hier steht die Suche und
Auswahl von Lésungspart-
nern im Vordergrund, mit
dem Ziel das eigene Losungs-
portfolio zu erweitern.
= Kundenorientiertes Lé-
sungsangebot
Der Vertrieb kombiniert
die eigenen Leistungen des
Unternehmens mit den
Maglichkeiten der gewihl-
ten Partner und erstellt eine
kundenindividuelle Lésung.
Wichtig hierbei ist es, die
genauen Anforderungen des

er et al. 2012, 91f).

I Abbildung 2 wird der Vor-
gang der Analyse und der nach-
gelagerten Synthese dargestellt.

D ie Wahl der Vertriebsstruk-
tur ist von vielen Einflussfakto-
ren geprigt. So spielen zum Bei-
spiel Unternehmensgrofe, zu
bearbeitende Zielmirkte oder
Art der Produkte eine wesent-
liche Rolle (vgl. Detroy et al.
2007, 135f).

Die Entscheidung und Fest-
legung der konkreten Ver-
triebsstruktur ist komplex und
weitreichend, denn zu hiufige
konnen
durch wechselnde Vertriebsmit-

Umstrukturierungen

arbeiter beim Kunden zu Un-
zufriedenheit und in weiterer
Folge zum Verlust des Kunden
fithren. Vor allem Informations-

-
> Teil- -
> » | Teilaufgabe 1b|
aufgabe 1 Teilaufgabe 1b
Teil-  f—
i einheit 1
| Teil- pfommeenasee 1
aufgabe 2 | |  teeememeeeseeee
Gesamt- _ | gmeemnnas | Gesamt-
aufgabe ; organisation
,E i T Teil- | —
e : L einheit 2
Reasases > : —
Aufgabenanalyse Aufgabensynthese

ABB.2: Aufgabenanalyse/-synthese (vgl. Hofbauer et al.2012,93)
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verluste und ein Wegbrechen
der aufgebauten personlichen
Bezichung und Vertrauensbasis
zwischen den Ansprechperso-
nen des Kunden und der Ver-
triebsmitarbeiter fordern diesen
Prozess. Trotzdem sollten in re-
gelmifligen Abstinden die ge-
wihlte Struktur kritisch hinter-
fragt und neue Méoglichkeiten
und Formen geprift werden.
So hat zum Beispiel das Internet
die Vertriebsstrukturen in vielen
und
vollig neu definiert (vgl. Van
Eckert 2005, 46).

Branchen revolutioniert

Unabhingig davon, ob die
Ausrichtung der Organisation
nach Branchen, Regionen, Pro-
dukten, Kunden oder Misch-
formen daraus erfolgt, sollte die
gewihlte Strukeur auf nachste-
hende vier Schliisselfaktoren ge-
priift werden:

» Struktur: Ebenen und Ein-
heiten sind klar definiert und
kommuniziert. Jeder in der
Organisation weifl, wer fir
welchen Bereich zustindig
ist.

s Information: Informatio-
nen flieBen im Unterneh-
men schnell und zielgerichtet
zwischen den einzelnen Hi-
erarchien und Einheiten. So
kénnen Informationen aus
dem Mitbewerb ziigig an das
Management kommuniziert
und in weiterer Folge kann
rasch reagiert werden. Oder
neue Vorgaben aus dem Ma-
nagement werden einheitlich
in die nachgelagerten Ebenen
kommuniziert und dadurch
wird ein einheitlicher Auf-
trict am Marke erméglicht.

= Entscheidungskompetenz:
Kompetenzen und Verant-
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wortungen sind klar geregelt
Fiih-
sich
nicht in Detailentscheidun-
gen nachgelagerter Ebenen

und kommuniziert.

rungskrifte mischen

€in.

» Motivation: Anreizsysteme
sind nach den vereinbarten
Zielen des
ausgerichtet (vgl. Van Eckert
2005, 46f).

Unternehmens

Eine sehr hiufige Form der
Vertriebsstruktur stellt die Un-
terteilung nach Regionen dar.
Bei dieser Ausrichtung erfolgt
die Struktur nach einer zuvor
festgelegten Gebietsaufteilung,
beispielsweise iiber Postleitzah-
len, Niederlassungsgebiete oder
Landergrenzen (vgl. Dannen-
berg et al. 2008, 140).

Die Kunden werden dabei
durch den Vertreter in regelmi-
Bigen Abstinden im zugeteil-
ten Gebiet besucht. Durch die

regionale Nihe kann der Ver-
triebsmitarbeiter auf die lokalen
Gegebenheiten sofort reagieren
und langfristige personliche
Netzwerke aufbauen. Des Wei-
teren konnen die Kompetenzen
und Kommunikationsstruktu-
ren klar und eindeutig definiert
werden (vgl. Van Eckert 2005,
48f).

Jedoch stelle diese Aufteilung
hohe Anforderungen an den Ver-
triebsmitarbeiter und Organisa-
tion. Der Mitarbeiter muss iiber
hinreichende Produktkenntnisse
innerhalb des Losungsportfo-
lios verfiigen und die Anforde-
rungen der Kundenbediirfnisse
verstechen und 16sen konnen.
Die Anforderungen an die Lo-
sungskompetenz der Mitarbeiter
kénnen sich durch eine inho-
mogene Kundenstruktur weiter
verschirfen. Hiufig befinden
sich Kunden unterschiedlicher
GrofSe oder Branche — und somit
mit voneinander abweichenden

Geschiftsleitung

1
1

Vertriebsleitung

Marketingleitung

-—| Vertriebslelter Europa |

Vertriebsleiter Sideuropa |

Vertriebsleiter Mitteleuropa ]

Vertriebsleiter Deutschland |

Regionalleitung Nord |

Regionalleitung Std ]

Vertriebsleiter ...

—[ Vertriebsleiter Asien

Vertriebsleiter China
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]
|
|
|
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ABB. 3: Vertriebsstruktur nach Regionen (vgl. Hofbauer et al. 2012,94)
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Anforderungswiinschen — in der
zugeordneten Region. Um diese
Anforderungen befriedigen und
abbilden zu kénnen, ist es viel-
fach notwendig, bei komplexen
Produktwiinschen  Spezialisten
oder Kollegen aus anderen Re-
gionen einzubinden. Umsatzge-
triecbene,  mitarbeiterbezogene
Provisionsmodelle fithren jedoch
oftmals zu einer eingeschrinkeen
Sichtweise auf die Problemlo-
sung und in letzter Konsequenz
zu Einzelkimpfern (vgl. Dan-
nenberg et al. 2008, 140f).

Bei diesem Ansatz ist weiters
eine gebietsiibergreifende Ver-
triebstitigkeit in Folge von ge-
bietsiibergreifenden Projektan-
forderungen schwierig, denn
es fehlt eine zentrale Stelle zur
Steuerung und Koordination
dieser Fille (vgl. Hofbauer et al.
2012, 95).

In Abbildung 3 ist ein exemp-
larisches Beispiel einer gebiets-
orientierten  Vertriebsstruktur

dargestellt.

Erkliirungsintensive und kom-
plexe Produkte und Dienstleis-
tungen setzen hohe Anforde-
rungen an die Kompetenzen
der Vertriebsmitarbeiter vor-
aus. Bei der Strukturierung
der Vertriebsorgane nach Pro-
dukten wird diesem Umstand
Rechnung getragen. In diesen
Fillen treten spezialisierte und
umfangreich ausgebildete Ver-
triebsmannschaften fiir einzelne
Produkte und Dienstleistungen
am Markt an (vgl. Hofbauer et
al. 2012, 93).

Durch eine direkte Kopplung
an das Produkt sind die Moti-
vation und die Identifikation
schr hoch. Hiufig bringen die
Verkiufer eine technische Aus-

bildung oder ihre in der Praxis
selbst erlebten Erfahrungen mit
dem Produkt zu Beginn in die
Vertriebskarriere mit. Dies geht
jedoch hiufig mit einem gewis-
sen Mangel an Vertriebsfertig-
keiten und -kompetenzen ein-

her (vgl. Van Eckert 2005, 47f).

Der Vertriebsbeauftragte ver-
fugt tiber hohe Fertigkeiten und
Kenntnisse des eigenen Produk-
tes und wird sich auch auf dieses
konzentrieren. Die Maglichkeit
des »Cross-Sellings., d.h. den
Versuch, im Vertriebsprozess
auch andere Produkte des eige-
nen Unternehmens zu platzie-
ren, wird kaum forciert. Da sich
die Kompetenzen klar auf das
eigene zu vertreibende Produkt
konzentrieren, fillt es dem Mit-
arbeiter schwer, die zusitzlichen
Bediirfnisse des Kunden zu er-
kennen bzw. zu wecken und zu
fordern (vgl. Hofbauer 2012,

95).

Ein gewisses Konflikepotenzial
ergibt sich durch die mogliche
Konstellation, dass mehrere Ver-
triebsmitarbeiter ihre Produk-
te bei einem Kunden anbieten.
Dies ist vor allem dann kritisch,
wenn die verschiedenen ange-
botenen Waren und Leistungen
in Zusammenhang stehen oder
ein Mitarbeiter des Kunden mit
allen Verkiufern die Verhand-
lungen durchfiihrt. Zum einen
ist der Abstimmungsaufwand
zwischen den Verkidufern sehr
hoch und zeitintensiv, zum an-
deren miissen eventuell Zuge-
stindnisse bei den Verhandlun-
gen des Gesamtpaketes gemacht
werden, welche bei einem iso-
lierten Vertriebsprozess eines
Produktes nicht gemacht wer-
den miissten (vgl. Detroy et al.
2007, 140f).

ABSTRACT

VERTRIEBSKOMPETENZTEAM ALS NEUE
ORGANISATIONSSTRUKTUR

Die Anforderungen an den Vertrieb sind in den
letzten Jahren stark gestiegen. Neben den internen
Vorgaben aus dem Unternehmen nach Steigerung der
Deckungsbeitrage und Umsatzzahlen erhoht sich vor
allem der Druck aus dem Markt.

Die Wahl der Organisationsstruktur im
Vertriebsprozess legt die Basis fiir eine erfolgreiche
Bearbeitung des Marktes. In diesem Artikel werden
verschiedene Vertriebsstrukturen erlautert und das
Vertriebskompetenzteam als Weiterentwicklung
bestehender Organisationsformen beschrieben.

SALES COMPETENCE TEAM AS NEW ORGANIZATIONAL
STRUCTURE

The requirements for sales have risen in recent
years. In addition to the internal requirements of the
company to enlarge margins and sales figures also the
pressure of the market increased.

The choice of the organizational structure in the
sales process builds the foundation for a successful
processing of the sales market. In this article different
distribution structures will be explained and the sales
competence team described as an evolution of existing
organizational forms.

Sind bei einem Kunden meh-
rere Produkte eines Unterneh-
mens verkauft und im Einsatz,
ergibt sich auf Kundenseite ein
unklares Bild der Zustindigkei-
ten und Verantwortlichkeiten.
Es kann nur sehr schwer unter-
schieden werden, welcher An-
sprechpartner fiir welches An-
liegen kontaktiert werden soll.
Aus diesem aus Kundensicht
diffusen Gesamtbild kann sehr
leicht Unzufriedenheit erwach-
sen und diese das Unterneh-
men in Misskredit bringen (vgl.
Dannenberg et al. 2008, 141f).

Dieser Ansatz ist vor allem
dann sinnvoll, wenn die ange-
botenen Produkte nicht mitein-
ander verwendet oder eingesetzt
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werden kénnen, sondern grof3e
inhaltliche Unterschiede auf-
weisen (vgl. Van Eckert 2005,

48).

In Abbildung 4 ist ein exemp-
larisches Beispiel einer produk-
torientierten Vertriebsstruktur
dargestellt.

Bei der Strukeurierung nach
Kunden steht dieser im Fokus
der Bemiihungen. Bei dieser
Ausprigung der Organisations-
struktur gibt es verschiedene
Maglichkeiten zur Zuordnung,
z. B. nach Umsatz, Branchen,
Kundengruppen oder Privat-/
Geschiftskunden  (vgl.  Van
Eckert 2005, 49f).

Bei dieser Form der Struktur
kann der Vertriebsmitarbeiter
cine enge Bezichung zum Kun-
den aufbauen und dadurch die

Bediirfnisse und Anforderun-

gen besser kennenlernen. Auf
diesen Informationen aufbau-
end ist es somit leichter mog-
lich, dem Kunden ein maflge-
schneidertes
auszuarbeiten und anzubieten.
Des Weiteren wird durch die-
sen Ansatz das »Cross-Selling,

Losungsangebot

d.h. das Verkaufen von weite-
ren Produkten innerhalb des
Lésungsportfolios, optimal un-
terstiitzt (vgl. Hofbauer et al.
2012, 95).

Ein wichtiger Aspeke einer
dauerhaftlangjihrigen Kunden-
bezichung ist das Aufbauen und
Aufrechterhalten der Kunden-
zufriedenheit. Deshalb sollten
in regelmifligen Abstinden Ab-
stimmungsgespriche zum The-
ma Zufriedenheit durchgefiihre
werden. Zum Teil werden die-
se Gespriche nicht direkt vom
Vertriebsbeauftragten  gefiihrt,
sondern von kundenneutralen

Geschiftsleitung

Vertriebsleitung

Marketingleitung

—l Vertnebsleiter Produktgruppe Al

| Vertrieb Produkt A1 |

H  Vertrieb Produkt A2 |

—l Vertriebsleiter Produktgruppe BI

| Vertrieb Produkt B1 |

| Vertrieb Procukt B2 |

| Vertribsleiter Produkigruppe C |
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ABB.4: Vertriebsstruktur nach Produkten (vgl.Hofbauer et al.2012,94)
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Personen, um ein unverfilsch-
tes Bild zu bekommen. Bei Kri-
tik oder offenen Themen sollte
rasch ein Losungsweg aufgezeigt
werden, wie die offengelegten
Schwachstellen gelést werden
(vgl. Bickelmann 2001, 40).

Durch den direkten Kontakt
zum Kunden kénnen Verin-
derungen und neue Trends aus
dem Markt sehr schnell erkannt
werden. Wichtig ist es, die In-
formationen strukturiert zu er-
fassen und MafSnahmen fiir die
gednderte Bediirfnisstrukeur zu
erarbeiten und umzusetzen. Bei
diesem Vorhaben kénnen lang-
jahrige Kunden als Partner in
diesen Prozess einbezogen wer-
den und die Praxistauglichkeit
der eigenen Losung gepriift wer-
den. Bei diesem Ansatz nimmt
der Kunde eine passive Rolle im
Verbesserungsprozess ein.

Bei langjihrigen  Kunden
kénnten diese auch aktiv in den
Innovationsprozess  eingebun-
den werden und das Feedback
sowie Verbesserungsvorschlige
fur Produkte und Leistungen
aktiv eingeholt werden (vgl.
Helbig et al. 2009, 4711).

Die vertriebliche Bearbeitung
des Marktes ist mit hoheren
Kosten verbunden. Mehrere Au-
fendienstmitarbeiter
dasselbe Gebiet und verkaufen
dieselben Produkte. Aus diesem
Grund konnten die Kunden
zu Branchen zusammengefasst

bereisen

werden und diese anschliefSend
den Vertriebsbeauftragten zu-
geordnet werden (vgl. Dannen-
berg et al. 2008, 142ff).

In Abbildung s ist ein exemp-
larisches Beispiel einer kunden-
orientierten  Vertriebsstruktur
dargestellt.
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Bei einer Analyse der Kun-
denstruktur nach Umsatz oder
Beitrag zum Unternehmenser-
trag ergibt sich hiufig das Bild,
dass einige wenige Kunden
mafSgeblich den Umsatz oder
bestimmen.
diesem  Zusammenhang

Deckungsbetrag
In
wird hiufig vom Pareto Prin-
zip gesprochen, d.h. 20 % der
Kunden bringen ungefihr 8o
% des Umsatzes. Auf Grund-
lage dieser Erkenntnis hat sich
das Key Account Management
als Weiterentwicklung der Ver-
triebsorganisation nach Kunden
etabliert. Hierbei werden nach
vorangegangener Definition der
Schliisselkunden diese durch ei-
gene Vertriebsmitarbeiter (Key
Account Manager) betreut (vgl.
Pepels 2007, 279f).

Die Kompetenzen und Fi-
higkeiten des Key Account
Managers unterscheiden sich
wesentlich von jenen eines Ver-
triebsmitarbeiters. Neben den
Vertriebskom-
petenzen sind vor allem soziale
Fihigkeiten in Form von Kom-
munikations-, Verhaltens- und
Koordinationskompetenzen
wichtig.

notwendigen

F tihrungs- und Motivations-
qualititen nach innen zu den
Kollegen und nach auflen zum
Kunden spielen ein grofSe Rol-
le. Der Key Account Manager
muss den Kunden zum gemein-
samen Projekt fithren, ohne
entsprechende direkte Einfluss-
moglichkeiten zu haben.

D a grofle Firmen hiufig in-
ternational vertreten sind, muss
der Vertriebsmanager auch iiber
kulturelle und
Fremdsprachenkompetenzen

ausreichende

verfiigen.

[
Vertriebsleitung

| 1

Marketingleitung

| Vertriebsleiter Branche A |

H  Kundengruppe A1

—[ KundengruppeA2 I

Verinebsleiter Branche B

- Kundengruppe B1

—I Kundengruppe B2

|

Vertriebsleiler Branche C

—| Kundengruppe ...

ABB.5: Vertriebsstruktur nach Kunden (vgl. Hofbauer et al. 2012,94)
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ABB. 6: Traditionelle Bindung Lieferant und Kunde (vgl. Bickelmann 2001,126)
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rungsprofil durch ein fachliches,
technisches Grundverstindnis
der angebotenen Produkte und
Leistungen sowie die Fihigkeit,
den Vertriebsprozess metho-
disch begleiten und fithren zu
konnen. Hierunter fallen Po-
tenzialanalysen der Kunden,
Positionierungsstrategien beim
Kunden oder Interessenten, die
Road Map zum Abschluss, die
Optimierung der Abschliisse
sowie das Durchfiihren von Ri-
sikobewertungen (vgl. Bickel-
mann 2001, 18ff).

D er Aufbau von Bezichungen
mit dem Ziel der Erreichung
von langfristigen Bindungen
kann auf verschiedene Arten er-
zielt werden.

Durch vertragliche Regelun-
gen (Rahmenvertrige, Beliefe-
rungsvereinbarungen) kénnen
verbindliche Kontrakte {iber
lingere Laufzeit abgeschlossen
werden. Das Bindungselement
kann aber auch eine Ressource
(z.B. Zurverfiigungstellung von
eigenem Experten Know How),
eine Technologie (z.B. Bereit-
stellung der eigenen Technolo-
gieplattform) oder eine Service-
leistung sein.

Eine weitere Moglichkeit wire
es, dem Kunden den Eingriff in
den eigenen Innovationsprozess
zu gewihren. Dadurch kann
der Kunde eigene Vorstellun-
gen und Anforderungen direkt
in den Produktionsprozess ein-
bringen und sich vom Kunden
zum Partner entwickeln. Eine
weitere Alternative ist eine kapi-
talmiflige Verflechtung der bei-
den Unternehmen in Form von
Kapitalbeteiligungen (vgl. Hof~
bauer et al. 2012, 110).
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Nachstehende Faktoren sind
fir den Erfolg des Aufbaus des
Key Account Managements zu
berticksichtigen:

» Um eine langfristige Be-
zichung mit dem Kunden
aufzubauen, muss diese fiir
beide Seiten eine Win-Win-

Hier

sollte vor allem kein Zeit-

druck
sondern langfristig aus der

Kunden-Lieferanten-Be-

zichung eine echte Partner-

Situation darstellen.

aufgebaut  werden,

schaft aufgebaut werden (vgl.
Bickelmann 2001, 21f).

» Gut ausgebildete Mitarbei-
ter sind der wichtigste Er-
folgsfaktor bei diesem Kon-
zept. Dabei spielt vor allem
ein kontinuierliches Lernen
und Weiterentwickeln der
eigenen Kompetenzen und
Fihigkeiten eine grofle Rolle
(vgl. Belz et al, 2000, 209f).

s Dieser Ansatz darf nicht
als eigenes Konzept fiir die
Topkunden isoliert betrie-
ben werden, sondern muss
in das Gesamtkonzept der
Vertriebsorganisation integ-
riert werden (vgl. Van Eckert
2005, 52).

Bei der Integration des Key
Account Managements gibt es
folgende drei Ansitze:

m Alle Vertriebsmitarbeiter
bearbeiten >Key Accounts«
und normale Kunden
Jeder  Vertriebsmitarbeiter
beherrscht den Werkzeug-
koffer Key Account Ma-
nagement«. Bei dieser einfa-
chen Integration besteht die
Gefahr, dass die normalen
Kunden vernachlissigt wer-

den.

= Key Account Manager als

eigene Vertriebsmitarbeiter
Mitarbeiter
betreuen ausschliefSlich die
Schliisselkunden.  Nachteil
dieser Variante ist eine mogli-
che Entwicklung einer Zwei-
klassen Organisation. Dies

Ausgewihlte

setzt hohe Anforderungen
an die Fihrungs- und Kom-
munikationsaufgaben,
Neid- oder Verantwortungs-
diskussionen frith zu erken-

um

nen und gegenzusteuern.
Beispielsweise muss ein >nor-
maler Verkiufer« einen Kun-
den abgeben, den er selbst zu
einem Schliisselkunden ent-
wickelt hat.

= Key Account Betreuung
durch Fithrungsebene
Da die Betreuung der Schliis-
selkunden Aufmerksamkeit
und Zeitin Anspruch nimmy,
ist die Gefahr der Vernachlis-
sigung der Fithrungsaufga-
ben gegeben. Des Weiteren
muss gepriift werden, ob die
Fihrungskraft die Fertigkei-
ten der Bestandskundenbe-
treuung mit einbringen kann
oder diese noch entwickelt
werden miissen (vgl. Van
Eckert 2005, 52).

B WEITERENTWICK-
LUNG VERTRIEBS-
KOMPETENZTEAM

Die Anforderungen an die
Vertriebsmitarbeiter haben sich
im Wandel der Zeit stark ver-
indert. Frither hat der Auflen-
dienstmitarbeiter das Produkt
selbst vorgestellt und danach
den Interessenten oder den be-
stethenden Kunden zum Ab-
schluss gefithre. Heutzutage
reicht es nicht mehr aus ein Pro-
dukt zu verkaufen, sondern man

muss fiir die gestellten Anforde-
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rungen eine passende Losung
erarbeiten, den dadurch verbun-
denen Mehrwert prisentieren
und danach das Produkt und die
Dienstleistung verkaufen. Das
hierfiir notwendige Wissen ist
selten von einer einzelnen Per-
son beherrschbar, sondern er-
fordert bei komplexen Anforde-
rungen die besten Kopfe aus den
einzelnen Fachabteilungen (vgl.
Dannenberg et al. 2008, 152f).

I Abbildung 6 wird die klas-
sische Rollenverteilung Einkdu-
fer und Verkiufer dargestellt.
Zwischen den Fachabteilungen
auf beiden Seiten gab es keinen
Kommunikationsaustausch.

F iir den einzelnen Verkiufer
stellt der Wandel eine grofle
Anderung dar; er muss seine
Alleinstellung im personlichen
Umgang mit den Interessen-
ten aufgeben und gemeinsam
mit seinen Kollegen aktiv beim
Kunden um Vertrauen fiir die
angebotene Losung werben.

Erschwerend kommt hinzu,
dass der Verkidufer in der Regel
tiber keine Weisungsbefugnis
gegeniiber den eingebundenen
Kollegen verfiigt. Umgekehrt
miissen sich die Kollegen in den
Prozess mit einbringen, ohne
tiber vertriebliche Kompeten-
zen zu verfiigen. Damit eine
reibungslose Zusammenarbeit
moglich ist, missen im Vor-
feld unbedingt Regelungen und
Steuerungsmechanismen  aus-
gearbeitet und kommuniziert
werden, um gemeinsam an ei-
nem Strang zu ziehen. In diesem
Fall auf freiwillige Mitarbeit aus
den Fachabteilungen zu hoffen,
fithrt nicht zu einer erforderli-
chen, professionell erarbeiteten
Losung (vgl. Bickelmann 2001,
123f).

Der Einsatz von Vertrieb-
steams bringt somit neue Sicht-
weisen der jeweiligen Personen.
In der Zusammenarbeit wird
das gesamte Vorhaben fiir je-
den greifbar und verstindlich.
So gewinnt zum Beispiel der
Innendienstmitarbeiter ~ Ein-
blicke in den Aufgabenbereich
des Vertriebsmitarbeiters und
umgekehrt. Diese transparente
Aufgabenverteilung trigt zum
Abbau von bestehenden Vorur-
teilen bei und erhoht das Ver-
standnis fiir die Kollegen.

Der dadurch erméglichte ver-
besserte Informationsaustausch
untereinander fithrt zu schnel-
leren Entscheidungen, zu einer
effizienteren Bearbeitung der
und
letztendlich zu erfolgreich abge-

Kundenanforderungen

schlossenen Vertriebsfillen.

Durch das Einbinden der Kol-
legen in den Vertriebsprozess
wird das Kosten- und Ertrags-
bewusstsein im Sinne des Un-
ternehmertums gestarkt. Durch
die direkte Einbindung konnen
das kreative Potenzial der Mit-
arbeiter genutzt und neue Lo-
sungsansitze gemeinsam erar-
beitet werden (vgl. Dannenberg
etal. 2008, 154f).

Neben diesen internen Sicht-
weisen kann es mit Hilfe von
Teams und den damit verbun-
denen kreativen Potenzialen ge-
lingen, den Schritt vom Verkauf
eines Produktes zu einer Ko-
operation mit dem Kunden zu
schaffen. Bei einem Produktver-
kauf ist der Wettbewerb stark
ausgeprigt und die Entschei-
dung fiir ein Produkt stark mit
dem Preis verbunden. Wenn je-
doch nicht nur ein Produkt an-
geboten wird, sondern mit der
Losungskompetenz des Teams

ein Ansatz zur Problemldsung
bzw. zur Steigerung der Wett-
bewerbsfihigkeit ausgearbeitet
und angeboten werden kann,
wird das Unternehmen als Part-
ner und nichtals Lieferant emp-
funden. Somit kénnen durch
Losungskompetenz  Vertrauen
beim Kunden und in weiterer
Folge ecine langfristige Partner-
schaft auf Augenhohe aufgebaut
werden. In dieser Stufe des Ver-
kaufens sind die Preissensibilitit
und der zu beachtende Mitbe-
wetb geringer ausgeprigt (vgl.
Bussmann et al. 1996, 40f).

Innerhalb eines Teams sind
nachstehende Rollen zu beset-
zen. Hier kann eine Person auch
verschiedene Rollen gleichzeitig
einnehmen:

Der Kundenbetreuer ist fiir
den vertrieblichen und kondi-
tionellen Teil des Angebots ver-
antwortlich. Er ist das Sprach-
rohr zum Kunden und verteilt
die gewonnenen Informationen
nach innen. In der internen Ab-
wicklung ist er als Projekdleiter
fiir die termin- und qualititsge-
rechte Ausarbeitung des Ange-
bots verantwortlich, d.h. er ver-
teilt die Aufgaben, kontrolliert
den Fortschritt und Inhalte und
trigt die Letztverantwortung fiir
das Angebot. Die finale Ange-
botsprisentation beim Kunden
fillt in seinen Aufgabenbereich.

D er technische Ansprech-
partner oder Presales ist fur die
inhaldiche Ausarbeitung zu-
standig. In enger Abstimmung
mit dem Kundenbetreuer wird
das Angebot fachlich ausgear-
beitet. Des Weiteren wird eine
und Risikobewer-
tung durchgefithrt, um den Fall

Chancen-

genauer einschitzen zu konnen.
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In der Administration oder im
Vertriebsinnendienst
die Terminiiberwachung der of-

erfolgt

fenen abzuarbeitenden Punkte.
Inhaltlich sind diese fiir die Auf-
bereitung und Erstellung der
Angebotsunterlagen zustindig.

D er Controller ist fiir die
wirtschaftliche Machbarkeit des
Projektes verantwortlich. In die-
se Bewertung fliefSt neben den
kaufminnischen Konditionen
die Risikobewertung des Presa-
les mit ein. Ein weiterer wichti-
ger Bestandteil der Bewertung
sind die vertraglichen Inhalte.
Fiir diesen Bereich ist der Con-
troller von den Abstimmungs-
gesprichen bis zur finalen Ver-
handlung mit dem Kunden
verantwortlich (vgl. Van Eckert
2005, 68).

Bei den Vertriebsteams kann
zwischen fix installierten Orga-
nisationseinheiten und tempo-
rir geschaffenen Teams unter-
schieden werden.

Bei den fix ecingerichteten
Teams dominiert die Zusam-
mensetzung Auflendienst- und
Innendienstmitarbeiter. Bei die-
ser klassischen Form unterstiitzt
der Innendienstmitarbeiter sei-
nen Kollegen im Vertriebspro-
zess. Die Kommunikation liuft
in dieser Konstellation in der
Regel iiber den Vertriebsmitar-
beiter. Bei einer Kombination
von  Auflendienstmitarbeiter
und Kollegen aus der Entwick-
lung oder Projektumsetzung
kann deren Wissen genutzt und
dieses Know How durch die ein-
gebundenen Mitarbeiter in der
Kommunikationsstrategie zum
Kunden aktiv eingesetzt wer-
den. Folgende weitere Zusam-
mensetzungen sind denkbar:
Vertrieb — Kundendienst/Servi-
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ceabwicklung, Vertrieb — Kons-
truktion, Vertrieb — Marketing,
und alle Mischformen daraus
(vgl. Bussmann et al. 1996, ssff).

In zeitlich befristeten Projekten
wird ein Vertriebsteam mit ei-
nem zuvor definierten Ziel und
Zeitrahmen ins Leben geru-
fen. Dabei werden Mitarbeiter
aus anderen Abteilungen zum
Projekt hinzugezogen. Teilwei-
se werden diese fiir das Projeke
komplett frei gestellt oder sie
miissen neben ihren eigentli-

chen Titigkeiten diese neuen
Aufgaben parallel tibernehmen.
Hierin verbirgt sich das gro-
e Risiko, dass Mitarbeiter aus
Ressourcengriinden ihre eigent-
liche Arbeit oder Projekttitig-
keiten nicht zufriedenstellend
erbringen kénnen und dies un-
mittelbare Auswirkung auf die
Qualitdt der Arbeitsergebnisse
hat. Weiters sollten die einge-
bundenen Mitarbeiter in den
Anforderungen der Teamarbeit
geschult werden (vgl. Dittmer
2002, 731). |
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B Die THEORIE DES
RoNALD COASE UND
IHRE AUSWIRKUNGEN

Im September des vergangenen
Jahres 2013 starb der bekannte
britische Okonom und Nobel-
preistriger flir Wirtschaftswis-
senschaften von 1991, Ronald
Harry Coase, im Alter von 102
Jahren in Chicago, Illinois. Be-
kanntheit erlangte er durch zwei
bedeutende Aufsitze, »The na-
ture of the firm« (1937) und »The
problem of social cost« (1960),
die die Wirtschaftswissenschaft
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heute entscheidend in ihren Ar-
gumentationen prigen.

Der Grund seiner Nominie-
rung fir den Nobelpreis waren
die Forschungsergebnisse zur
'Entdeckung und Klirung der
Bedeutung der sogenannten
Transaktionskosten und der
Verfiigungsrechte fiir die insti-
Struktur und das
Funktionieren der Wirtschaft..
Die Grundlage dazu lieferte der
bereits 1960 erschienene Auf-
satz »The problem of social cost«

tutionelle

(Das Problem der sozialen Kos-

ten) — die Basis fiir das nach ihm
benannte Coase-Theorem.

Das Coase-Theorem besagt,
dass Mirkte unter bestimm-
ten Bedingungen sehr effizient
mit externen Effekten umge-
hen konnen. Unter externen
Effekten versteht man unkom-
pensierte  Auswirkungen auf
das Wohlergehen unbeteiligter
Marktteilnehmer wie etwa Um-
weltschiden durch 6konomi-
sches Handeln (Mankiw, 2001,
S. 221). Die Wirtschaftsakteure
kénnen durch klar definierte,
eigens koordinierte Eigentums-
rechte die Kosten auffangen
oder durch effiziente Ressour-
cenallokation Ressourcen auf-
teilen, ohne dass der Staat korri-
gierend eingreifen muss.

Bereits im Jahre 1937 — Coase
war erst 27 Jahre alt und noch
Student an der London School
of Economics and Political Sci-
ence — verdffentlichte er sei-
nen wissenschaftlichen Aufsatz
»The nature of the firm¢ (Die
Natur des Unternehmens). Er
beschrieb in sechs Kapiteln das
Unternehmen als hierarchische
Verflechtung. Die Existenz von
Unternehmen besteht vor allem
darin, um die Entwicklung von
Transaktionskosten, die durch
die Nutzung der Mirkte auf-
treten, einzudimmen und zu
Wiederkehrende

Transaktionen koénnen daher

optimieren.

giinstiger abgewickelt werden,
z.B. erfolgt der Zukauf einer Ar-
beitskraft einmal und steht dem
Unternehmen lingerfristig zur
Verfligung.

Ronald H. Coase arbeitete
zeitlebens an seinen Theorien
mit dem Ziel, Unternechmen
und Groflorganisationen bes-
ser in die Gesamtwirtschaft
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einordnen zu konnen. Aufbau-
end auf seinen Forschungen
begriindet der US-Wirtschafts-
wissenschaftler Oliver
Williamson, Nobelpreistriger
fiir Wirtschaftswissenschaften
von 2009, die Transaktionskos-
tentheorie, die das Kernstiicke

Eaton

der >Neuen Institutionendko-
nomie, einer Theorie {iber Un-
ternehmens-fithrung bildet, die
die Wirkung von Institutionen
auf Wirtschaftseinheiten unter-
sucht.

B Dik EXISTENZ VON
UNTERNEHMEN

Ronald Coase hat bereits in
jungen Jahren begonnen, sich
iiber das Wesen (die Natur) der
Unternehmung Gedanken zu
machen wie etwa iiber die Not-
wendigkeit von Unternechmen
in einer arbeitsteiligen Marke-
wirtschaft, {iber die Co-Existenz
von Markt und Unternehmen
oder die Grenzen und Grofle
von Unternehmen. Die Grund-
fragen, »weshalb es Unterneh-
men gibt« und welche Griinde
fir deren Existenz maf3geblich
sind, kann entsprechend seiner
Forschungen zusammenfassend
wie folgt dargestellt werden:

s Unternehmen und Mirkte
sind zwei alternative Metho-
den zur Koordinierung der
Produktion, wobei fiir Un-
ternehmen der Preismecha-
nismus ausgeschaltet wird
und Transaktionen durch
hierarchische Anordnungen
koordiniert werden kdnnen.

= Die Marktbenutzung hinge-
gen verursacht Kosten, u.a.
Such- und
kosten, Verhandlungs- und
Entscheidungskosten  sowie
Uberpriifungs- und Durch-

Informations-

setzungskosten, die sich in
den Preisen wiederfinden.
Die Kosten kénnen zwar re-
duziert werden, aber werden
nicht vollig vermieden wer-

den.

entstehen
vor allem durch die auf den
Mirkten
kurzfristigen Vertrige, die
aufgrund ihrer Unsicher-
heit auf Wiederholung fiir
Marktteilnehmer nicht zu-
friedenstellend sind.

s Unternehmen

eingegangenen,

= Die Grenzen eines Unterneh-
mens sind allerdings dann er-
reicht, wenn die Grenzkosten
denen der Marktbenutzung
entsprechen.

Rechtliche Rahmenbedin-
gungen schaffen fiir Unterneh-
men gegeniiber den Mirkten
zusitzlich verbesserte Bedin-
gungen fiir Transaktionen. Die
Entstehung von Kapital- und
Arbeitsmirkten konnten den
Unternehmen weitere Voraus-
setzungen schaffen, um sich auf
die Bewiltigung ihrer Aufgaben
zu konzentrieren und sich ge-
geniiber den Mirkten aufgrund
gestiegener Effizienz und Flexi-
bilitit durchzusetzen.

Unternehmen sind soziale
Gebilde und somit komplexe
Systeme, die durch drei Kern-
elemente und -merkmale be-
schrieben werden konnen:

a. Ziele: Unternehmen verfol-
gen dauerhafte Ziele, die sie
mithilfe ihrer Mitarbeiter
zielgerichtet und teilauto-
nom zu erreichen versuchen.

b. Mitglieder: Unternchmen
bestehen aus Eigentiimern,

Fiuhrungskriften und Mit-

arbeitern, die gemeinsam an
den Unternehmenszielen ar-
beiten. Die Mitglieder bilden
ein System, das sic vertrag-
lich bindet, hierarchisch
gliedert und sie in Arbeits-
gruppen, d.h. in soziale Sys-

teme, einteilt.

c. Aktivititen: Mitglieder
bringen aufgrund ihrer ver-
traglichen Bindung ihre Ar-
beitskraft ein, ohne Bestand-
teil des Unternehmens zu
werden. Die vorhandenen
Produktionsfaktoren  (Ar-
beitskraft, Kapital, Ressour-
cen, Wissen) werden durch
Einsatz und Transformation
in Produkte umgewandel.
Da Unternehmen fremden
Bedarf decken, richten sie
sich nach der Bediirfnisbe-
friedigung Dritter aus.

Neben diesen gemeinsamen
Merkmalen kénnen Unterneh-
men nach unterschiedlichsten
Klassifikationen eingeteilt wer-
den. Im Folgenden finden Sie
eine Auswahl von Unterschei-
dungskriterien wie:

1. Ziele: Diese kdnnen mit un-
terschiedlichsten  Ausrich-
tungen verfolgt werden. Es
gibt wesentliche Unterschie-
de in der Zielformulierung,
je nachdem, ob es sich um
offentliche  Unternehmen
handelt, die mit o&ffentli-
chem Eigentum agieren,

um gemeinniitzige Verei-

ne, die durch Spenden oder
offentliche Gelder finan-
ziert werden, oder um pri-
vatwirtschaftlich  gefiihrte

Unternehmen, die mit pri-

vatem Eigentum erwerbs-

wirtschaftliche  Prinzipien
anstreben  (Wohe/Déring,
2008, S. 37).
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Wirtschaftssektoren haben
sich volkswirtschaftlich be-
trachtet im Laufe der Jahre
von einem urspriinglichen

Drei-Sektoren Modell mit

1. Primirsektor: Land-
und Forstwirtschaft

2. Sekundirsektor: Hand-
werk, Industrie, Bauge-
werbe, Energiewirtschaft

3. Tertiirsektor: Dienst-
leistungen auf zwei weite-
re Bereiche, und zwar

4. Quartirsektor: 1T-Leis-
tungen, Kommunikati-
onstechnologie

5. Quintirsektor: Entsor-
gungswirtschaft

erweitert — entsprechend
den fortschreitenden Tech-
nologieentwicklungen, den
Mafinahmen-

regelungen sowie aufgrund

verinderten

des gestiegenen Interesses an
der Okologie. Nach dem Kri-
terium >Branche bzw. Wirt-
schaftszweige wird bei der
Leistungserstellung des Un-
ternehmens zwischen Sach-
leistungen oder Dienstleis-
tungen unterschieden.

3. Rechtsformen: Die Rechts-
form regelt die Rechtsbezie-
hungen zwischen den Mit-
gliedern des Unternehmens
im Innenverhiltnis und die
Rechtsbezichungen im Au-
fenverhiltnis zu anderen

Unternehmen und Stake-

holdern, die in Bezichung

zu dem Unternehmen ste-

hen (Wohe/Déring, 2008,

S. 222). Neben den Rechts-

bezichungen kénnen aber

auch Eigentumsverhilenisse,

Haftung oder Finanzierung-

saspekte die Wahl der jeweili-

gen Rechtsform beeinflussen.
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terscheiden in Einzelunter-
nehmen, Personen- oder
Kapitalgesellschaften, 6ffent-
liche Betriebe oder Genos-
senschaften.

Groéfle: Unternehmen wer-
den aufgrund von Kennzah-
len wie Umsatz, Anzahl der
Mitarbeiter und Bilanzsum-
me den Kategorien »Grof3-
unternehmen« oder den
»Klein- und Mittelstindi-
gen Unternehmenc« (das sind
mehr als 99% aller Unterneh-
men in Mitteleuropa) zuge-
ordnet.

Riumliche Struktur: Im
Hinblick auf die Internati-
onalisierung der Weltwirt-
schaft kann auch zwischen
regionalen  Unternehmen
und internationalen Unter-
nehmen unterschieden wer-
den. Regionale Unternch-
men fithren ihren Betrieb an
einem Ort oder innerhalb ei-
ner Region oder eines Landes
Unternehmen).
Unterneh-
men kénnen in zwei Auspri-
gungsformen, in

(nationales
Internationale

* globale Unternehmen
(zentralisierte Unterneh-
men: Strategien werden
vom nationalen Unter-
nehmen getroffen, die
internationalen Nieder-
lassungen dienen der bes-

seren Distribution) und

* multinationale Unter-
nehmen (unterhalten Be-
triebstitten in mehreren
Staaten: Die dazugehs-
rigen nationalen Unter-
nehmen hingegen iiber-
nehmen operative und

strategische Aufgaben.)

Durch diese Merkmale und
Kriterien konnen Unterneh-
men in ihren unterschiedlichen
Ausprigungen beschrieben wer-
den. Wesentlich fiir deren nach-
haltige und dauerhafte Existenz
ist, dass die Mitglieder des Un-
ternehmens dafiir Sorge tragen,
dass wihrend des Bestehens des
Unternehmens  ausreichende
und gesicherte Liquiditit vor-
herrscht. Um diese langfristig
zu sichern, ist auf eine gute Ent-
wicklung der Rentabilitit und
des Wachstums zu achten. Das
Wachstum soll dem Unterneh-
men Rentabilitit und im End-
effeke Liquiditit gewihrleisten,
damit das Unternehmen weiter-
hin wachsen kann um dauerhaft
seine Existenz zu sichern.

Die Mitglieder eines Unter-

nehmens, darunter versteht
man Eigentiimer, Fithrungs-
krifte und Mitarbeiter, bringen
entsprechend der Rechtsform
ihr Vermégen in das Unter-
nehmen ein oder werden durch
langfristige Vertrige am Arbeits-
marktangeworben, um gemein-
sam die Rahmenbedingungen
fiir eine dauerhafte Existenz zu
sichern. Dabei sind die die ein-
zelnen Mitglieder entsprechend
ihren Fihigkeiten in hierarchi-

schen Strukturen gegliedert.

Eine Gruppe oder auch ein-
zelne Mitglieder werden mit
der Fithrung bzw. Anweisungs-
befugnissen des Unternechmens
betraut - das Management. Sei-
ne Funktion ist die Steuerung
des Unternehmens, um die von
den Eigentiimern festgelegten
Ziele zu erreichen. Die Haupt-
aufgaben liegen daher in der
Entwicklung und Umsetzung
strategischer Maffnahmen und
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der Losung von auftretenden
Problemen. Ziel des Manage-
ments oder der Fithrungsgrup-
pe ist es, neben einem funkti-
onalen Fiihrungsverstindnis
(darunter werden Handlungen
zu einer zielorientierten Ge-
staltung, Lenkung und Ent-
wicklung eines Unternehmens
verstanden) auch ein institu-
tionales  Fiihrungsverstind-
nis (darunter wird Fithrung als
Instanz, die eine Organisation
fuhrt, verstanden) zu zeigen
(Dillerup/Stoi, 2013, S.8).

B THEORIEN DER UNTER-
NEHMENSFUHRUNG

F tihrungsaufgaben wie auch
Unternehmensfiihrung reichen
bis zuriick in die Antike. Gigan-
tische Projekte, internationale
Handelsverbindungen, ausge-
kliigelte Infrastrukturen, die bis
ins Mittelalter Bestand hatten,
belegen die Tatsache, dass es be-
reits damals Planung, Steuerung
und Koordination samt dem da-
zugehorigen Management gege-
ben hat. Erste Fithrungstheo-
rien entstanden, belegt durch
Uberlieferungen und Nieder-
schriften der griechischen Ge-
lehrten Sokrates (Fragen zur
Unternehmensfithrung)  und
Aristoteles (Fragen zur Arbeits-
spezialisierung) (Hungenberg/
Wulf, 2011, S. 33f.).

Die moderne Lehre der Un-
ternehmensfithrung  hat  ihre
Waurzeln in der industriellen Re-
volution des 19. Jahrhunderts,
zuerst in der britischen Textilin-
dustrie und danach in vielen Be-
reichen der Wirtschaft Europas
und Nordamerikas. Neben den
technischen Errungenschaften
waren es auch die 6konomi-
schen Ideen von Adam Smith,
die die Entwicklung von Wirt-

schaftsmodellen und Theorien
zur Nationalokonomie voran-
trieben.

W’éhrend des letzten Jahr-
hunderts, ausgeldst durch Hen-
ri Fayol (1919) und Frederick
Winslow Taylor (1911), sind
eine Reihe von Theorie-Ansit-
zen entwickelt worden, die die
Existenz, die Fihrung und das
Wesen von Unternehmen zum
Thema hatten. Neben der Be-
schreibung und Erlduterung
von zentralen Zusammenhin-
gen wurden auch unternchme-
rische Gestaltung und Prob-
lemldsungen in diesen Theorien
herausgearbeitet. Mit deren Hil-
fe wurden u.a. der Zweck eines
Unternehmens, dessen laufen-
der Betrieb oder deren Notwen-
digkeit zur Verinderung ver-
standlicher gemacht.

Seit der Begriindung des »Sci-
entific Management« durch
Frederick Winslow Taylor kam
es zu einer Reihe von Entwick-
lungen von Unternehmensfiih-
rungstheorien mit spezifischen
Schwerpunkten, die wie folgt
beschrieben werden konnen:

= Die Entscheidungstheorie

basiertauf dem Grundgedan-

ken, dass jedes wirtschaftli-

che Handeln ein Wahlakt

zwischen  Handlungsmog-
lichkeiten — zumindest zwi-
schen den zwei Alternativen
des Handelns und Nicht-
Handelns —ist (Hungenberg/
Waulf, 2011, S.27). Es handelt
sich hier um ein rationales
Entscheidungsmodell, wel-
ches durch ein mathemati-
sches  Optimierungsverfah-
ren den optimalen Parameter
in einem komplexen System
ermittelt. Anwendung findet
dieses Modell u.a. in den Be-

ABSTRACT

THEORIEN DER UNTERNEHMENSFUHRUNG, IHRE
ENTWICKLUNGEN UND IHRE AKTUELLEN AUSPRAGUNGEN

Unternehmensfiihrung beschaftigt die Menschen
seit der Antike, dennoch entstanden erst im 19.
Jahrhundert, im Zeitalter der Industrialisierung,
Theorien der Unternehmungsfiihrung, die heute in
den angloamerikanischen und westeuropdischen
Landern zunehmend an Beliebtheit gewinnen.
Eine universelle Theorie gibt es nicht, aber viele
brauchbare Theorieansdtze, die aufgrund der hohen
Aufmerksamkeit entsprechend weiterentwickelt
werden.

THEORIES OF CORPORATE MANAGEMENT, THEIR
DEVELOPMENT AND THEIR CURRENT MANIFESTATIONS

Corporate management has been affecting people
since ancient times, yet just in the 19th Century, the age
of industrialization, theories of corporate management
emerged which nowadays are enjoying increasing
popularity in the Anglo-American and Western
European countries.Thereis no such thing as a universal
theory, but many useful theoretical approaches are
being developed due to the high attention this field of
economics is currently getting.

reichen der Problemanalyse,
der Alternativensuche und
deren Beurteilung.

Die  Selbstorganisations-
theorie beschreibt die An-
passung von Subsystemen in-
nerhalb eines Unternehmens
im Falle zufilliger und uner-
warteter Ereignisse durch die
Selbstorganisation von spon-
tanen, angepassten und vor
allem neuen stabilen Struk-
turen.

Die Verhaltenstheorie: Hier
handelt es sich um einen
Ansatz mit den Fragen zur
Mitarbeiterfithrung, der den
Menschen und sein Verhal-
ten in den Mittelpunke stellt.
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Fihrungserfolg als das Er-
gebnis von Fithrungsstil und
Fithrungssituation  erklire,
da der Fihrungsstil nicht
komplett von personlichen
Eigenschaften getrennt wer-
den kann. Die Wichtigkeit
des zweiten Aspektes ist ab-
hingig von der jeweiligen
Vorgesetzten-Mitarbeiter-

Bezichung innerhalb des
Unternehmens.
Die Industrie6konomie,

eine noch junge Forschungs-
richtung, entstand in den
1930er Jahren als Erkli-
rungsversuch der Welewirt-
schaftskrise (1929-33) sowie
der zunehmenden Trennung
Eigentum
Verfugungsgewalt in  US-
amerikanischen GrofSunter-
(Miiller-Stewens/
Lechner, 2001, S. 102).

zwischen und

nehmen

1956 gelang es Joe Bain, durch
sein Modell >Structure-Con-
duct-Performance-Paradig-

die
Grundlage fiir die Industrie-

max wissenschaftliche

O6konomie zu schaffen. Dieses
Modell besagt, dass der Un-
(petfor-

mance) von zentralen Bran-

ternehmenserfolg

chenmerkmalen (structure)
abhingt, die das Verhalten
der Unternehmen (conduct)
Verstirkt wird
der Unternehmenserfolg un-
ter den Annahmen, dass

beeinflusst.

¢ Unternehmen sich ver-
inderten Rahmenbedin-
gungen anpassen,

e alle Unternehmen der
gleichen Branche {ber
gleiche Ressourcen ver-
figen,

und im Sinne der Unter-
nehmensziele agieren.

Ein Unternehmen kann al-
lerdings auf Dauer nur dann
erfolgreich sein, wenn es sich
in atcraktiven Branchen po-

sitionieren kann (Miiller-
Stewens/Lechner, 2001, S.
102-103).

= Neue Institutionenékono-
mie (siche untenstehend)

= Die Evolutionstheorie fand
ihren Ausgangspunkt in der
»Theorie der wirtschaftlichen
Entwicklung:
Schumpeter im Jahre 1912.

von Joseph

In seinem Buch beschreibt
der Autor einen dynami-
Unternehmertypus,
der durch stindige Innova-
tionstitigkeiten (etwa durch
Biindel von technischen und

schen

organisatorischen Produkti-
onsmoglichkeiten) auf den
Marke reagiert und daher die
Mitverantwortung fiir den
steten Wandel der Wirtschaft
trigt. Aus diesen Ansitzen
entwickelte sich in der Folge
die Evolutionstheorie, die die
Anpassungs- und Entwick-
lungsprozesse von Unterneh-
men auf stindig wechselnde

Umweltbedingungen  zum
Inhalt hat.
= Die Systemtheorie be-

schreibt ein Unternehmen
als ein vernetztes System. Die
daraus resultierende Frage-
stellung ist die Beschiftigung
mit gemeinsamen Eigen-
schaften, dem Verhalten und
der Entwicklung von Syste-
men (Ulrich/Probst, 2001,

B Dit NEUE INSTITUTI-
ONENOKONOMIE

Unabhﬁngig von den vor-
Unternehmensfiih-
rungstheorien entwickelte sich
seit den 1960er Jahren die Theo-
rie der Neuen Institutionendko-
nomie, die sich auf den 1937 er-
schienenen Aufsatz »The nature
of the firm« von Ronald Coase
zuriickfiihren lisst. Die Bezeich-

gestellten

nung >Neue Institutionensko-
nomie« stammt von Oliver Fa-
ton Williamson. Spitestens seit
der Mitte des 20. Jahrhunderts
hat diese Theorie zusitzlich an
Anerkennung gewonnen, stell-
te sie doch mit Douglas North
und Eugen F. Fama bereits vier
Nobelpreistriger.

Die Neue Institutionenoko-
nomie analysiert den 6kono-
mischen Austausch von Insti-
tutionen wie Unternechmen,
Mirkten oder Rechtssystemen,
indem sie die Abhingigkei-
ten zwischen den Institutionen
und dem menschlichen Ver-
halten beschreibt, um daraus
die Existenz und den Wandel
dieser Institutionen ableiten zu
kénnen. Sie ist unter diesem As-
peke eine entscheidende Weiter-
entwicklung der Industriesko-
nomie, bindet sie doch neben
verhaltens-wissenschaftlichen

Entscheidungstheorien  auch
zusitzlich Rechts-, Wirtschafts-
und Organisationstheorien mit
ein (Dillerup/Stoi, 2013, S. 19).

Wie wir schon bei den Aus-
fihrungen tiber Coase gelesen
haben, treten an Stelle idealer
Marktbezichungen vertragliche
Vereinbarungen ein, um den
wirtschaftlichen Austausch zwi-
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schen Institutionen zu regeln.
Vertrige helfen vor allem dann,
wenn Fahigkeiten, Wissen und
Informationen zwischen Markt-
teilnehmern ungleich verteilt
sind (Dillerup/Stoi, 2013, S. 19).

Die Neue Institutionenoko-
nomie ist keine einheitliche
Theorie, sondern besteht aus
mehreren Teiltheorien. Aller-
dings basieren diese auf den
gleichen Grundannahmen, die
hauptsichlich die verhaltens-
Entschei-
dungstheorien betreffen:

wissenschaftlichen

= Individuelle Nutzenmaxi-
mierung: Individuen suchen
ihren grofftméglichen Vor-
teil.

= Begrenzte Rationalitit:
Wissen und Informationen
der Marktteilnehmer sind
begrenzt.

= Opportunistisches Verhal-
ten: Individuen nehmen, um
ihre Vorteile zu erreichen,
keine Riicksicht auf andere
Marktteilnehmer.

Aufbauend auf diesen ge-
meinsamen FElementen haben
sich in der Neuen Institutio-
nensékonomie fiinf Teiltheorien
entwickelt, die sich mit unter-
schiedlichen Forschungsfragen
beschiftigen. Allerdings soll
hier lediglich auf die Bereiche
Wirtschaft und Recht eingegan-
gen werden. Die daher verblei-
benden Teiltheorien sind:

1. Die Property-Right-Theo-
rie (Theorie der Verfiigungs-
rechte) untersucht die Ent-
stehung von Handlungs- und
Verfigungsrechten {iber Res-
sourcen und Giiter, die Insti-
tutionen aufgrund von Ver-
tragen zustehen. Unter den
Verfiigungsrechten  versteht

man das Recht auf Nutzung
(usus), auf Verinderung (ab-
usus), auf Zurechnung (usus
fructus) und Veriuflerung
(Kapitalisierung).

Die  Auswirkungen von
Verfugungsrechten  bedeu-
ten die Einschrinkung der
Handlungsmaglichkeiten
anderer Individuen, die ent-
sprechend Anreize setzen
miissen, um ihrem Ziel der
Nutzenmaximierung gerecht
zu werden. Zudem bestim-
men Verfiigungsrechte den
Wert der Giiter. Da die Rech-
te auch mehreren Individuen
zugeordnet werden kénnen,
besteht die Gefahr von exter-
nen Effekten und einer even-
tuellen Minderung der Qua-
litit von Giitern.

Die Verteilung der Hand-
lungs- und Verfiigungsrechte
ist dann effizient, wenn an-
fallende Transaktionskosten
niedrig gehalten werden kon-
nen; Daher eignet sich die
Property-Right-Theorie zur
Entscheidungsfindung  von
Unternehmen iiber Auswir-
kungen von Verfiigungsrech-
ten.

. Die = Transaktionstheorie

wurde durch Ronald Coase
begriindet, von Oliver Eaton
Williamson weiterentwickelt
und ist das Kernelement der
Neuen Institutionenékono-
mie. Sie erklirt, warum Un-
ternehmen existieren und be-
schreibt die Entstehung von
Transaktionskosten.

D as Ziel dieser Theorie ist
die Effizienz des Leistungs-
austausches auf Mirkten wie
auch zwischen Unterneh-
men. Es soll darauf geachtet

werden, Transaktionen so zu
steuern, dass deren Kosten
moglichst gering ausfallen.
Transaktionskosten  entste-
hen durch die Ubertragung
von Verfiigungsrechten und
summieren sich durch Kos-
ten der Anbahnungaufgrund
von Verhandlungen, durch
Transaktionsabwicklung so-
wie aufgrund der Notwen-
digkeit von Kontrollen und
eventuellen  Anpassungen.
Da die Marktteilnehmer ihre
eigenen Interessen verfol-
gen und aufgrund fehlenden
Wissens und unvollstindi-
ger Informationen nur iber
eine beschrinkte Rationali-
tit verfiigen, konnen Trans-
aktionen mit hohen Kosten
verbunden sein. Nur eine ef-
fiziente Koordination durch
vertragliche Vereinbarungen,
die den Anforderungen der
jeweiligen Akteure entspre-
chen, kann die Transaktions-
kosten optimieren.

. Die Principal-Agent-The-

orie (Agenturansatz) un-
tersucht die Beziehung zwi-
schen einem Auftraggeber
(Prinzipal) und einem Auf-
tragnehmer (Agent), wobei
letzterer durch sein Handeln
sowohl die Zielerreichung
des Prinzipals als auch seiner
eigenen Ziele beeinflussen
kann.

Da der Auftraggeber daher
tber die Entscheidungen
und auch iiber das Verhal-
ten des Agenten wihrend
der Auftragserfillung nicht
vollkommen informiert ist,
kénnen Konflikte entstehen.
Grundsitzlich werden bei
der Beauftragung Vertrige
abgeschlossen. Diese konnen
dennoch nicht alle Eventu-
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alititen beinhalten, zudem
entstehen durch Uberwa-
chungskosten des Prinzipals
oder Garantickosten des
Agenten  Agency-Kosten.
Gemindert werden kénnen
auftretende Probleme durch
Informations- und Anreiz-
systeme, Interessensanglei-
chung, screening, signaling

oder self-selection.
I ZUSAMMENFASSUNG

D er im letzten Jahr verstorbe-
ne Okonom Ronald Coase hin-
terlief§ bis zum heutigen Tage
wirkungsvolle Spuren und be-
griindete die sogenannte Trans-
aktionstheorie, die von bekann-
ten Wirtschaftswissenschaftlern
E. Williamson,
Douglass North und Eugen E
Fama aufgegriffen wurde und
durch weitere Teiltheorien er-

wie Olivier

ginzt die Neue Institutionen-
okonomie entstehen lief$. Diese
Ansitze waren zudem eine rea-
listischere ~ Weiterentwicklung
des Neo-klassischen Modells
der Industriedkonomie. Neben
Mus-
tern wurden auch rechtliche,

verhaltenstheoretischen

wirtschaftliche und organisato-
rische Aspekte — man kann hier
sogar von Teiltheorien sprechen
— miteinbezogen.

Eine umfassende  Theorie
der  Unternehmungsfiihrung
scheint es nicht zu geben, aber
aufgrund der zahlreichen For-
schungsergebnisse seit der Ein-
fihrung des >Scientific Ma-
nagements< durch Frederick
Winslow Taylor, das viele Be-
reiche des Unternehmens un-
tersucht oder dessen Existenz
als eine Notwendigkeit darge-
stellt hat, kann man sich — je
nach Sichtweise — dieser Theo-
rien bedienen, um Probleme im

58

Bereich Unternehmensfithrung
erkennen, bewiltigen oder ge-
eignete
einsetzen zu kénnen wie etwa

theoretische Ansitze

zur Entscheidungsfindung  in
Unternehmensteilbereichen. I
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