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1. Planung der betrieblichen Funktionen

1. Grundlagen der Kommunikation

1.1 Einleitung

Dieser Beitrag zeigt Ihnen, worauf Sie Wert legen miissen, wenn Aufgaben, Geschiifts-
prozesse und die zu diesen gehorenden Einzelaktivititen zu planen sind. Sie erhalten
konkrete Hinweise dazu, wie sie die Effizienz der Planung verbessern konnen, wie Sie
die Verbindung zwischen strategischer Planung und Budget gestalten konnen, und
was die Fokussierung auf Wertketten und Prozessketten in der Praxis bedeutet. Sie er-
fahren, wie mit Funktionen, die iiber die Unternehmensgrenzen hinweggreifen, um-
zugehen ist, wie Messgrossen fiir die Wirtschaftlichkeit betrieblicher Abldufe zu ent-
wickeln sind, wie Sie Wirkungszusammenhinge zwischen den Funktionen aufzeigen
und daraus Wertschopfungsbeitrage auch in Querschnittsfunktionen ermitteln kénnen.

1.2 Planung als Vorwegnahme der Zusammenarbeit
im Unternehmen

Fithrung von Unternehmen hat, unabhingig von deren Grosse und Struktur, immer
zum Inhalt, dass Zusammenarbeit organisiert wird. Die Aufgabe ist komplex und viel-
schichtig: Im Vordergrund stehen die Erfassung und Dokumentation der Geld- und
Giiterstrome und die Instrumente, die es dem Management ermoglichen, diese in eine
gewiinschte Richtung zu lenken. Die dafiir zu entwickelnden Planungs- und Budgetie-
rungsverfahren miissen auch der Tatsache Rechnung tragen, dass das Ergebnis der wirt-
schaftlichen Titigkeit nicht allein vom optimalen Einsatz der Produktionsfaktoren ab-
hingig ist. Wesentliches Element des Erfolgs ist zundchst, die Voraussetzungen dafiir zu
schaffen, dass die Giiter- und Leistungserstellung effizient organisiert werden kann. Auf
die Geschiftsfelder des Unternehmens bezogen, wird dies erreicht durch die (langfris-
tige) Beeinflussung der Umweltbeziehungen. Nach innen gerichtet sind demgegeniiber
die Gestaltung des Fithrungssystems und der Aufgabenverteilung, des Informations- und
Kommunikationssystems sowie das Personalmanagement. Hier geht es stets um Koordi-
nation, um das Zusammenwirken betrieblicher Funktionen, um Anpassung und um auf-
einander abgestimmtes Verhalten aller Beteiligten. Es geht darum, fiir Entscheidungen,
die in der Zukunft zu treffen sein werden, die richtige Basis zu schaffen.

Entscheidungen, die in der Zukunft liegen, sind also durch Entscheidungen vorzube-
reiten, die in der Gegenwart zu treffen sind. Das sind Planungsentscheidungen, und
sie werden, abhingig davon, wie weit sie in die Zukunft reichen, als lang-, mittel- und
kurzfristig eingestuft. Noch iiber dem Zeithorizont langfristiger Planungen liegt die
Grundsatzplanung («Vision», «Leitbild»); noch kurzfristiger als Kurzfristplanung sind
dispositive Entscheidungen. Die Grenzen zwischen den einzelnen Stufen sind fliessend;
die Trennlinie zwischen den langfristigen und den tibrigen Plinen wird héufig auch als
Abgrenzung zwischen strategischer und operativer Planung angesehen. Aber um die
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1. Planung der betrieblichen Funktionen

Bezeichnung «strategisch» zu rechtfertigen, muss eine Planung Elemente enthalten, die
die Entwicklung des Unternehmens, also die Gestaltung der Marktbeziehungen und der
Aufgabenverteilung, wesentlich beeinflussen; und die Elemente der Planung miissen fiir
den Erfolg des Unternehmens, fiir sein Uberleben wichtig sein. Nicht immer miissen das
Sachverhalte sein, die sehr weit in die Zukunft reichen.

Kurzfristige Plane erstrecken sich auf einen Zeitraum von bis zu einem Jahr, mittelfristige
Pline auf einen Zeitraum von zwei bis fiinf Jahren, und der strategische Planungshori-
zont kann einen Zeitraum von mindestens fiinf bis sieben Jahren und maximal zehn bis
zwolf Jahren umfassen. Der strategische Planungshorizont ist aber fiir die verschiedenen
Geschiftsfelder situativ festzusetzen, denn er hingt von den Innovationszeiten und von
den arbeitstypischen technischen Durchfithrungszeiten ab. Das hat auch Auswirkung auf
die Planung der betrieblichen Funktionen.

1.3 Betriebliche Funktionen
im Ablauf der Leistungserstellung

1.3.1 Wertketten und Prozessketten

Die Marktstellung eines Unternehmens und seiner Geschiftsbereiche steht in enger Ver-
bindung mit seinem «Innenleben», also mit der Fihigkeit seiner Manager und Mitarbei-
ter, wertschopfende Prozesse zu organisieren und zu betreiben. Denn wie gut ein Unter-
nehmen seine Fahigkeiten beherrscht, bestimmt direkt seine Handlungsmoglichkeiten
gegeniiber der Umwelt. In ihrem sehr lesenswerten Buch «Strategisches Management:
Wie strategische Initiativen zum Wandel fithren» (3. Auflage, Stuttgart 2005) verweisen
die Autoren Giinter Miiller-Stewens und Christoph Lechner von der Universitét St. Gal-
len dazu auf die Supermarktkette Wal-Mart, die durch ihr ausgefeiltes, satellitengestiitztes
Informationssystem in der Lage ist, {iber ihre Filialen in «real time» aktuelle Markttrends
zu identifizieren und sie ihren Kunden anschliessend in kiirzester Zeit zu offerieren, was
ihr eine herausragende Stellung am Markt und gegentiber ihren Konkurrenten ermog-
licht. So wird sichtbar, dass Planungen und Massnahmen, die nach innen, also auf die
Entwicklung oder Verbesserung organisationaler Fahigkeiten gerichtet sind, die Wert-
schopfung insgesamt erhohen. Initiativen dieser Art erstrecken sich konkret z.B. auf Art
und Abfolge der Geschiftsprozesse, auf die Organisationsstruktur, die Managementsys-
teme oder die Ausschopfung der personellen Ressourcen.

Zu planen sind zum einen die richtige Auslegung der Aufgaben, der dazugehérenden
Geschiftsprozesse und ihrer Verkniipfungen: das «Leistungspotenzial»; zum anderen
miissen der Aufbau und die Weiterentwicklung des «<Humanpotenzials», das heisst, der
personellen Ressourcen und des im Unternehmen verfiigbaren Wissens, geplant werden.
Verbunden sind diese beiden Potenziale durch die Zuordnung von Aufgaben auf organi-
satorische Einheiten; so entstehen betriebliche Funktionen: Funktionen sind gegeneinan-
der abgegrenzte Aufgaben- und Verantwortungsbereiche innerhalb einer Organisation.

m Ein Problem? Kein Problem!



1. Planung der betrieblichen Funktionen

Dabei muss Abgrenzung verstanden werden als Begriff, der die Grenzen der Entschei-
dungsbefugnis und der Rechenschaftslegung und der dazugehorenden Fachkompetenz
umreisst, und nicht als «<Mauer», hinter der sich Abteilungsegoismen aufbauen. Dazu
ist viel Sorgfalt auf die Ausgestaltung der Schnittstellen zwischen den Funktionen zu
legen. Aus dem nachstehenden Bild sind die Zusammenhinge zu ersehen; ausgewahlt
sind stellvertretend fiir alle anderen die Funktionen «Beschaffung», «Produktion» und
«Absatz», und aus der Fiille von Schnittstellenproblemen der Austausch von Leistung
und Information und die Teilung von Ressourcen.

Leistungspotenzial
Technische Fahigkeiten, «Kénnen»

Leistungsprozess

= Beschaffung ‘I:Df Produktion
= —S—c-l;ni.tt‘- ‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘
stelle

Absatz ==

Beherrschen von
Schnittstellenproblemen

Humanpotenzial

Fuhrungsfahigkeiten, «Wissen» * Informationsaustausch

o Empfang und Weiter- H
gabe von Leistungen E
* Ressourcenteilung H

Abb. 1:  Die Kombination von «Wissen» und «Kénnen» in der Aufgabenfolge des betrieblichen
Leistungsprozesses

Beschaffung, Produktion und Absatz wirken — neben anderen Funktionen - zusammen,
um von aussen bezogene Giiter und Leistungen zu transformieren und in den Markt zu
bringen. Diesen Transformationsvorgang, ebenso aber auch die Schnittstellen zwischen
den einzelnen Funktionen maglichst effizient zu gestalten, ist Aufgabe der nach innen ge-
richteten Planungen. Es geht darum, dass das Unternehmen den «Input» — das von aussen
Bezogene - jeweils nur in dem notwendigen Ausmass verbraucht, dass es den Aufwand in
den dazu benétigten Funktionen so niedrig wie moglich hilt, und dass es die Prozesse, die
zur Erfiillung der Funktionen eingesetzt sind, so schnell und kostengiinstig wie moglich
erledigt. Dann wird es einen Wettbewerbsvorteil, «competitive advantage», erreichen.

Durch den Transformationsvorgang wird der Wert des «Input» stufenweise erhoht. Jede

der eingesetzten Funktionen muss einen zusatzlichen Wert schaffen. In diesem Wert-
schopfungsprozess haben die einzelnen Stufen logisch aufeinander zu folgen. Diese
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1. Planung der betrieblichen Funktionen

Wertkette, erstmals von Michael Porter so beschrieben (in seinem Buch «Competitive
Advantage», New York, 1985), muss in jeder ihrer Stufen darauf angelegt sein, Kostenvor-
teile und positive Differenzierungen gegeniiber dem Wettbewerb zuwege zu bringen. Das
gilt auch fiir die Funktionen und Aktivititen, die den Giiterstrom nicht direkt begleiten;
Porter nennt sie sekundire oder unterstiitzende Aktivititen. Sie haben Leistungen vor al-
lem fiir die Funktionen zu erbringen, die unmittelbar mit dem Transformationsvorgang
zu tun haben (die «Operations»). Das auf der folgenden Seite wiedergegebene Bild zeigt
schematisch, um welche es dabei geht.

Sekundare Aktivitaten

Unter- Bereitstellen der Infrastruktur <

stiitzende Personglwirtsc.haft §

Leistungs- Technologieentwicklung :,-)3

prozesse Beschaffung g

£

Produkt- : i g

begleitende Eingangs- Oerati Marke;mg Ausgangs- | Kunden- | &

Leistungs- |Ogi5ﬁk «Qperations» LII'\_ |Ogi5tik dienst 5

g Vetrieb
prozesse
Primére Aktivitaten

Die auf Michael Porter zuriickgehende Darstellung WertschGpfungskette zeigt, welche Funktionen miteinander zu
kombinieren sind, um den Giiterstrom im Unternehmen so in marktfahige Leistungen umzuwandeln, dass deren
Verkaufswert grasser ist als die Summe der Kosten: So wird der Unternehmensgewinn Teil der Wertschépfung.

Abb. 2:  Die Wertkette im Unternehmen. Nach Michael Porter, Wettbewerbsstrategie, 10. Auflage,
Frankfurt, 1999.

Die hier abgebildete unternehmensindividuelle Wertkette ist ihrerseits Teil eines gesam-
ten Wertsystems; ihr sind die Wertketten der Lieferanten vorgelagert und die der Abneh-
mer nachgelagert. Wir sehen also einen Ausschnitst aus einer Arbeitsteilung zwischen
einem Unternehmen und seinen Marktpartnern. Das miissen wir, auch wenn wir uns
mit der Planung des «Innenlebens» der Unternehmung befassen, stets im Auge behalten.

1.3.2 Effizienz und Kostenoptimierung:
der Wertbeitrag der betrieblichen Funktionen

Das «Innenleben» des Unternehmens zu planen, heisst, nach Antworten auf die folgen-

den Fragen suchen:

o Welches sind in den einzelnen Funktionen die Titigkeiten, deren Beitrag zur Wert-
schopfung am bedeutsamsten ist? Wie viel wird womit in welcher Funktion verdient?

o Welche Erfolgsfaktoren bestimmen jetzt den Vorteil gegeniiber dem Wettbewerb und
welche werden ihn kiinftig bestimmen? Welche internen (und externen) Ressourcen
haben darauf entscheidenden Einfluss, und welche Fihigkeiten sind hierzu von zent-
raler Bedeutung?

m Ein Problem? Kein Problem!



1. Planung der betrieblichen Funktionen

» Wie beeinflusst der technische Fortschritt die Wertschopfung? Welche Erfahrungen
hat unser Unternehmen mit welcher Technologie?

« Welche Schnittstellenprobleme bestehen zwischen den Funktionen/Aufgabenberei-
chen im Unternehmen und wie kann die Problematik beseitigt werden?

Um Antworten zu erhalten, sind die gegenwirtige Situation und die voraussichtliche Ent-
wicklung zu analysieren; das hat fiir die Wertkette insgesamt und fiir jede einzelne der
Funktionen zu erfolgen. Und noch eine Ebene tiefer hat die Analyse der Prozesse anzu-
setzen, die in den Funktionen betrieben werden.

1.3.2.1 Wertkettenanalyse

In der Wertkette des Unternehmens sind Leistungs- und Humanpotenzial kombiniert in
einem Biindel von Technologien und Fertigkeiten, also Fihigkeiten unterschiedlichster
Art. Fiir eine Fahigkeit, deren Beherrschung das Unternehmen von seinen Wettbewer-
bern differenziert, die es also besser austfiihrt als andere, ist der Begriff der Kernkompe-
tenz entwickelt worden (erstmals durch C.K. Prahalad von der University of Michigan):
Im industriellen Bereich, genau so aber auch bei Dienstleistungsbetrieben, wire das typi-
scherweise die Fahigkeit, bestimmte Produkte zu entwickeln, herzustellen, zu verkaufen
oder in Vertrieb zu bringen. Hier liegen dann fiir das Unternehmen die Erfolgsfaktoren.

Die Analyse der Wertkette wird zuerst an der Frage ansetzen, ob eine Aktivitit tiberhaupt
beibehalten werden soll oder nicht; beispielsweise konnte ein Hersteller von technischen
Geriten, wenn die gesamte Branche das so handhabt, das Geschift mit Ersatzteilen ein-
stellen. Die zweite Frage muss dahin gehen, ob eine Aktivitat weiterhin im Unternehmen
selbst durchgefiihrt werden soll oder ob sie giinstiger fremdbezogen, also aus der Wert-
kette des Unternehmens ausgelagert, «outgesourct», wird (das Geschéft mit Ersatzteilen
wiirde also dem Handel iibertragen). Ist bei einer Aktivitit tiber Fremd- oder Eigenbe-
zug zu entscheiden, verdndert das nicht die Wertkette insgesamt, sondern lediglich die
Arbeitsteilung zwischen einem Unternehmen und seinen Lieferanten, Vertriebskanalen
und Abnehmern: die Grenzlinien der Wertkette werden neu gesetzt. Eine Kernkompe-
tenz wird dafiir nicht in Frage kommen - umgekehrt kann aber ein Unternehmen, wenn
es dafiir die Voraussetzungen sieht, Aktivititen, die es bisher nicht selbst erledigt hat, in
seine eigene Wertkette aufnehmen und diese so weit verbessern, dass ihm daraus neue
Kernkompetenzen zuwachsen. Die nachstehende Tabelle zeigt fiir einen Schaden-Versi-
cherer, in welchen Funktionen seiner Wertkette welche Erfolgsfaktoren vorhanden sein
konnen und welche Outsourcing-Anbieter denkbar sind.
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1. Planung der betrieblichen Funktionen

Wertkette Produktent- Marketing/ Underwriting ~ Betrieb/IT/ Schaden- Kapitalanlage
wicklung/ Vertrieb Verwaltung abwicklung
Tarifierung
Erfolgs- Neue Produkte Akquise- Rasches Zu- Produkt- Schnelle Marktent-
faktoren . Organisation  standebringen  adaquate Abwicklung sprechende
Neue Vertrage ((Effizienz»)  der Quotierung _ e Risiko-Rendite-
Organisation  Situations- Struktur
Antwortauf  cycromer Re-  Optimieren von ) gerechte
Konkurrenz-|ations, Markt-  Schadenquote  T-Integration Stimmigkeit
produkte abdeckung und Schaden- :ﬁ;y‘égﬁ:"é’gﬁe Zi‘;‘iins' der Auszah-
Brftes («Effektivitdts) h&ufigkeit Bl b lungen
Angebot
Outsourcing- Banken Banken, Makler Riickversiche- ~ Grosskunden  Reparatur- Vermégens-
Anbieter . ) rer Makler werkstatten verwalter
Versicherungs-  Finanzberater Banken, Makler
y Fondsmanager
mathematiker h I iickversich Autonome
Autohersteller Riickversicherer g o denbiiros

IT-Spezialisten

Tab. 1:  Erfolgsfaktoren und Outsourcing-Potenziale in der Wertkette eines Versicherungsunter-
nehmens

Die erste Frage, ob eine Aktivitit beibehalten oder aufgegeben wird, und die zweite Frage,
ob fremdbezogen oder selbst hergestellt wird, sind durch eine dritte Frage zu erginzen,
wenn sich ein Unternehmen in einem neuen Geschiftsfeld engagieren oder ein beste-
hendes Geschiftsfeld erweitern will. Dann muss zuerst herausgefunden werden, welche
zusdtzlichen Funktionen oder Aktivititen dazu gebraucht wiirden. Vorher sollte eine
Entscheidung auf Geschiftsfeldebene nicht getroffen werden: hier sehen wir die enge
Verzahnung zwischen der Planung auf Geschiftsfeld- und auf Funktionsebene. Eine Ent-
scheidungshilfe kann darin liegen, dass man die jeweils unterschiedlichen Wertketten fiir
die Herstellung einer gleichen oder zumindest einer vergleichbaren Dienstleistung dar-
stellt. Ein einsichtiges Beispiel dafiir sind die unterschiedlichen Konzepte des Angebots
von Luftverkehrsdienstleistungen. Die hier zu betrachtende Wertkette «Flugdienstleis-
tung» und ihre Einzelaktivitaten reichen grundsitzlich vom Flugscheinverkauf tber die
Flugsteigabfertigung bis hin zum Flugbetrieb und der Gepéckabfertigung:

Ein Passagierflug von A nach B ldsst sich entweder von einem etablierten Carrier mit eta-
blierter Wertkette erbringen, oder von einer Billig-Airline. Dass sich die Strukturen der
Wertketten unterscheiden, weiss jeder Flugpassagier: Die Billig-Airline verzichtet darauf,
bestimmte Aktivititen, die etablierte Fluggesellschaften betreiben, tiberhaupt durchzu-
fithren. Es entfallen Verkaufsbiiros, der Flugscheinverkauf am Flugsteig, Teilflugscheine
fiir Teilstrecken, und zumeist die Platzreservierung sowie die Qualitéts- und Preisdiffe-
renzierung innerhalb des Flugzeuges nach unterschiedlichen Sitzreihen. Fir die Analyse
der Vorteilhaftigkeit einer neu zu strukturierenden Wertkette muss — ganz abgesehen
von der Priifung einer Verfiigbarkeit der Ressourcen - ermittelt werden, ob eine Akti-
vitat einen «Benefit» hat. Das ist dann der Fall, wenn die fiir die einzelnen Aktivititen
aufzuwendenden Kosten niedriger sein werden als der zu erwartende Kundennutzen,
der sich dann auch in dem Preis niederschligt, den der Kunde zu zahlen bereit ist. In der
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Regel wird auch untersucht werden miissen, ob eine Verkniipfung einzelner Aktivititen
zu zusétzlichen Benefits fiihrt.

1.3.2.2 Funktionenanalyse

Die Planung der betrieblichen Funktionen muss darauf gerichtet sein, die Tatigkeiten zu
definieren, mit denen im jeweiligen Verantwortungsbereich ein Beitrag zur Umsetzung
der Geschiftsfeldstrategien geleistet wird, und die konkrete Ausfithrung dieser Tétigkei-
ten festzulegen. Das Erste hat einen strategischen Aspekt, das andere einen operativen —
fiir beides muss gepriift werden, ob die Ausgestaltung der einzelnen Funktionen den An-
forderungen entspricht oder entsprechen wird.

Fiinf Anforderungen an die Gestaltung betrieblicher Funktionen

Das Management von Funktionsbereichen (bei einer Gliederung des Unternehmens nach
Objekten, wie Marktsegmente oder Produktgruppen, der dort fiir die Funktion Verant-
wortliche) muss den Rahmen setzen, innerhalb dessen operative Ziele und Massnahmen
konkret definiert werden kénnen. Dieser Forderung nach «Konkretisierbarkeit» wird
entsprochen, wenn die Funktion exakt so ausgestattet ist, dass sie ihrer Aufgabe nach-
kommen kann. Geht es etwa um den Einkauf, dann kann die Frage, was wann in welcher
Menge zu welchen Konditionen und von wem beschafft werden soll, nur konkret beant-
wortet werden, wenn dem Einkauf die dazu notwendigen Informationen, gut geschulte
Mitarbeiter und entsprechende Entscheidungskompetenzen zur Verfiigung stehen.

Die zweite Anforderung ist die nach «Integrierbarkeit»: Die betrieblichen Funktionen
miissen die Ziele eines Geschiftsfeldes in der Weise unterstiitzen, dass alle ihre Potenzi-
ale in eine enge Verbindung mit dessen Strategien und Massnahmen gebracht werden.
In diesem Kontext haben sie wettbewerbsrelevante Kompetenzen zu entwickeln und aus-
zubauen. Und, wie oben bereits ausgefiihrt, wird es immer wieder auch zu einer entge-
gengesetzten Wirkungen kommen, denn gut ausgebaute Kompetenzen in Funktionsbe-
reichen kénnen einem Geschiftsfeld Impulse fiir seine Strategien liefern. Was das z.B. im
Hinblick auf die Wettbewerbsstrategie eines Geschiftsfeldes fiir die Funktion «Einkauf»
bedeutet, ist in der folgenden Tabelle dargestellt:

Wettbewerbs- Kostenfiihrerschaft Differenzierung Nische/Kostenfiihrer Nische/differenziert

strategie

Beitrag der Einkauf grosser Einkauf qualitativ Flexibilitat bei Einkaufs- Adaquate Lieferan-

Beschaffung  Mengen zu Bestpreisen; hochwertiger Giiter; verhandlungen, Nutzen tenauswahl, flexible
hohe Effizienz sorgfaltige Logistik von Spotmarkten Logistik

in Lagerhaltung/Logistik

Tab.2:  Die Integration der Beschaffungsfunktion in die Wettbewerbsstrategie

Die dritte Anforderung liegt in der Koordinierbarkeit. Hier geht es um die Féhigkeit, die
einzelnen Funktionen wirkungsvoll aufeinander abzustimmen und ihre Interdependen-
zen auf die Ziele der Geschiftsfelder hin auszurichten. Je komplexer die gegenseitigen
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Abhéngigkeiten sind, umso wichtiger wird die Koordinationsaufgabe. Ein typischer Fall
ist die Schnittstelle zwischen Vertrieb und Fertigung: Das Marketing will den Kunden
eine hohe Variation von Produkten anbieten, der Produktion ist am liebsten eine enge
Produktpalette in grossen Losen bei hoher Auslastung. Die richtige Losung liegt in der
Mitte zwischen «totaler» Kundenorientierung und «totaler» Effizienz, und sie zu finden,
erleichtert heute die moderne Kommunikations- und Informationstechnologie.

Ein vierter Erfolgsfaktor fiir die Wahrnehmung der Funktionen liegt in der Kooperati-
onsfahigkeit. Damit ist gemeint, dass jede Koordination auch nach Synergien oder Ver-
bundvorteilen streben muss. Nicht zuletzt gilt das in einer nach Objekten gegliederten
Organisation, in der jede Funktion im Unternehmen mehrfach vertreten ist, namlich in
jedem ihrer Geschiftsfelder (mindestens) einmal. Der durch eine solche Organisation
anvisierte Vorteil der besseren Positionierung in den Mérkten des Unternehmens kann
leicht verloren gehen, wenn die fiir Funktionen in dem einen Geschiftsfeld Verantwort-
lichen ihr Wissen nicht mit Kollegen aus einem anderen Geschiftsfeld teilen. Wird das
Wissen geteilt, werden Ressourcen gemeinsam genutzt und in neu hinzutretende Ge-
schaftsfelder transferiert, kann dies fir alle dazu fiihren, dass sie insgesamt dem Wettbe-
werb iiberlegen sind.

Der fiinfte Erfolgsfaktor ist die «Selektionsféhigkeit»: In den Funktionen muss die Ver-
antwortung dafiir liegen, die Art der Aufgabenerfiillung so zu wihlen, dass jedes der
Geschiftsfelder die angestrebte Wettbewerbsposition erreicht. Die grobe Entscheidung,
welche Kompetenzen aufzubauen sind, mag auf der obersten Fithrungsebene getroffen
werden; aber aufgrund ihrer Detail- und Sachkenntnis miissen die Funktionsbereiche an
diesen Selektionsentscheidungen beteiligt werden. Sie haben dann zu prézisieren, wel-
ches Portefeuille an Kompetenzen genau benétigt wird.

Wirkungsrichtungen und Wirkungszusammenhinge

Die Funktionenanalyse hat die Wirkung bestehender und geplanter Aktivititen zu un-
tersuchen, d.h. ihren Beitrag zur Losung der dem Bereich {ibertragenen Aufgaben. Ziel
ist, Wirkungsweisen, Wirkungsgrade und deren Zusammenhinge herauszufinden sowie
Schwachstellen der Arbeitsabldufe und der Organisation. Darauf aufbauend ist die Aus-
gestaltung der Funktionen zu planen und zu optimieren. Hier wird die althergebrachte
Technik der ingenieurtechnischen Wertanalyse von Produkten, deren Arbeitsplan z.B. in
der DIN-Norm 69910 festgelegt ist, auf die Betrachtung betrieblicher Aktivititen iiber-
tragen. Das Verhiltnis von Nutzen zu Aufwand, das im Mittelpunkt der Wertanalyse
steht, entspricht dem «Benefit» einer Aktivitdt innerhalb einer Wertkette, wie er oben
beschrieben wurde.

Im Folgenden wird fiir die Marketing-Funktion veranschaulicht, wie die fiinf auf die ab-
satzfahige Leistung bezogenen Aktivititen «Definieren, Bereitstellen, Verkaufen, Umset-
zen, Ausbauen» untereinander, mit dem Geschiftsfeldziel und mit der fir die Aufgaben
des Marketing zu schaffenden Infrastruktur verkniipft sind (Abb.3). Wirkungszusam-
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menhiénge dieser Art miissen sichtbar gemacht werden, damit das Verhaltnis von Input
und Output der Marketing-Aktivititen (der «Benefit») geplant und gemessen werden
kann.

Die Marketing-Funktion:
Umsetzen von Geschéaftsfeldzielen in absatzfahige Leistungen

Marketing-Infrastruktur:
Information, Kommunikation, Kreativ-Service, Media-Service, ...

Leistungsentwicklung Leistungsvermarktung

Leistung Leistung Leistung Leistung Leistung
definieren bereitstellen verkaufen umsetzen ausbauen

Abb. 3:  Die Wirkungszusammenhange der Marketing-Funktion

Sind die Wirkungszusammenhinge analysiert, kann festgestellt werden, bei welcher
Aktivitit Input und/oder Output verdndert werden miissen, um die Performance der
Funktion zu erhéhen (eine Planungsarbeit), und es konnen die Ursachen fiir Perfor-
manceliicken (gemessen als Abweichungen vom Plan) aufgedeckt werden. Das liefert
Erkenntnisse dariiber, an welchen «Stellhebeln» anzusetzen ist, um eine bessere Perfor-
mance herbeizufithren.

Da in der betriebswirtschaftlichen Terminologie aus alter Tradition - begriindet unter
anderem durch die vormalige «Kaiserliche und Konigliche (k.u.k.) Exportakademie» in
Wien - auch der Begriff «Funktionen des Handels» verwendet wird, sei an dieser Stelle
darauf verwiesen, dass diese Begriffsverwendung eine andere ist als die hier fiir betriebli-
che Funktionen gebrauchte. Ublicherweise wird beim Handel gesprochen von

o Uberbriickungsfunktionen (Uberbriicken von Raum, Zeit, Finanzen, Risiko),

o Dienstleistungsfunktionen (Interessenwahrung fiir Lieferant und Kaufer, Beratung/
Information, Markterschliessung), und

« Warenfunktionen (Ausgleich von Mengen, Sortiment und Qualitit).

Auch in dieser Weise kann die Wertschopfung eines Handelsbetriebs in einzelne Ele-
mente gegliedert werden, und auch in dieser Gliederung konnen Aufgaben analysiert,
geplant und kontrolliert werden. Aber dies ist eher ein «Denkmodell»; hingegen stellt die
Wertkette ein «Betriebsmodell» dar, das auch unternehmensspezifische Auspragungen
erlaubt.
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