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Vorwort

Die Thnen vorliegende Zeitschrift widmet sich wirtschaftswissenschaftlichen Fragestellungen im interdisziplindren
Kontext.

Jedes Fach verfiigt {iber seine eigene Experten-Gemeinschaft. Mit unserer interdisziplindren Herangehensweise wollen
wir diese zusammenbringen, um die vier Sdulen des akademischen Diskurses zu starken: Wissen, Forschung, Bildung
und Theorie. Der Grundgedanke ist nicht neu. Schon in der Antike finden wir die interdisziplinédre Idee, wenn es um die
Verbindung der einzelnen wissenschaftlichen Disziplinen geht.

Viele Probleme unserer modernen Welt benétigen einen interdisziplindren Ansatz, der im Stande ist, unser aller
intellektuelles Potential zu mobilisieren, und welcher uns zwingt, mit unserem kategorialen Denken zu brechen und
Neuland zu betreten.

Die Autoren verfiigen iiber langjahrige Berufs- und Forschungserfahrung in ihren Disziplinen. Wir hoffen, dass unsere
Beitrage Wissenschaft und Forschung in hohem Mafe férdern.

Konstanz, Juni 2016

Die Herausgeber



Preface

The presentjournal publishes articles in economic research focusing on interdisciplinary science.

Every subject possesses its own community of experts. With our interdisciplinary approach we want to bring
them together to fortify the four pillars of the academic discourse: knowledge, research, education and
theory. This idea is not new. Even in ancient times we can find an interdisciplinary idea when it comes to
combining different disciplines.

Many problems of our modern world require interdisciplinary approaches that are able to mobilize the
intellectual potential of all of us, that force us to abandon our categorical thinking and force us to break new
ground.

The authors have profound knowledge in their areas of research by long standing professional and academic
experience. We hope that our contributions will stimulate science and research to a high degree.

Konstanz, June 2016

The editors



ZIFP 1/2016

JEL : 123

Rodiger Voss
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eines universitdren Fernstudiums im blended learning

Analyse der studentischen Anspriiche an die Lernumgebung eines
universitiren Fernstudiums im blended learning

Rodiger Voss

ABSTRACT

The study aims to develop a deeper understanding
of the teaching qualities of distance learning that
student’s desire and to uncover the constructs that
underlie these desire expectations and reveal the
underlying benefits that students look for. An
empirical study using the means-end approach and
laddering techniques (personal interviews) gives a
valuable first insight into the desired teaching
qualities of distance learning. Personal laddering
interviews were conducted with forty-two bachelor-
students (X=34.4). The hierarchical value map
reveals a complex structure, consisting of nine
attributes, fourteen consequences, and four values.
In particular, the study results indicate that students
prefer attributes like “Reliability of the learning
platform”, “Integration of online and classroom
phases”, “Professional expertise”, “Team of lecturers
well-versed in didactics”, “Accessibility and
feedback of the teaching team” and “Interaction-
based learning environment”. Students predomi-
nately want to encounter valuable teaching
experiences to be able to pass tests and to be
prepared for their profession. According to the study
results, students particularly want to satisfy the
following values: “well-being”, “security”,
“independence”, and “achievement”.

KEYWORDS

Distance Learning, blended Learing, Expectations,
Laddering, Higher Education, student satisfaction

1 EINLEITUNG

Die Erfiillung von Erwartungen gilt im Rahmen der
Zufriedenheitsforschung neben den gewonnenen
Erfahrungen als eine allgemein akzeptierte Bedingung
fiir Studienzufriedenheit. Leider werden in der
E-learning-Forschung im Hochschulbereich gerade die
Erwartungen der aktuellen und potenziellen
Studierenden an ein distance learning environment oft

nicht hinreichend erfasst. Fiir den Fall des Erforschens
dieser , Insights” werden in der Regel nur die aktuellen
Erfahrungen der Studierenden mit Hilfe von
klassischen, quantitativ-orientierten, Fragebogen
analysiert. Die mit den Erwartungen verbundenen
Werte und die dahinfithrenden Nutzenerwagungen
der Studierenden bleiben bei diesen Betrachtungen
weitestgehend im Dunkeln. Im Rahmen der
durchgefithrten Untersuchung wurde qualitativ-
empirisch erfasst, welche Erwartungen Studien-
anfanger an die didaktische Gestaltung der Fernlehre
haben und wie diese mit ihren eigenen Ziel-
vorstellungen verkniipft sind. Durch dieses Vorgehen
sollten die beschriebenen Forschungsliicken geschloss-
en und die Sicht der Studierenden stirker in den
Forschungsprozess integriert werden.

Gerade der Einsatz qualitativer Verfahren zur
Erhebung studentischer Feedbacks bietet nach Wilbers
& Zellweger (2005) bisher wenig genutztes Potenzial
zur vertieften Diskussion von Lehrqualitat und der
Erarbeitung und Umsetzung losungsorientierter
Mafsnahmen - eine weitere Erkenntnisliicke, die die
vorliegende Studie verringern mochte. Im Rahmen der
Untersuchung wurde empirisch erfasst, welche
Erwartungen Bachelor-Studierende an das Lehr-Lern-
Umfeld im blended learning haben und wie diese
Erwartungen mit ihren eigenen Nutzen- und
Zielvorstellungen verkniipft sind. Dazu wurden
tiefenpsychologische Laddering Interviews gefiihrt,
um die mentale Struktur von Studierenden in Bezug auf
die Forschungsfrage zu analysieren und grafisch
darzustellen.

2 THEORETISCHER HINTERGRUND

2.1BLENDED LEARNING

2.1.1Grundlagen des blended learning

In jiingster Vergangenheit wurden in Bezug auf
unterschiedliche Dimensionen (z.B. Didaktik, Technik,
Organisation) eine Reihe von Definitionen fiir blended
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learning gebildet. Teils finden sich auch synonyme
Begriffsbezeichnungen wie ,mixed learning” oder
,hybrid learning” (Wu & Liu 2013). Der vorherr-
schenden Definition nach kombiniert blended learning
das traditionelle face-to-face-teaching typischerweise
mit dem Einsatz von online Lehr-Ressourcen, wie z.B.
einer Lernplattform und weiteren Online-Tools (Wong,
Tatnall, Burgess 2014; Bliuc, Goodyear & Ellis 2007,
Graham 2006). Damit richtet sich der Ansatz gegen eine
Monokultur reinen Online-Lernens und kombiniert im
Idealfall die Vorteile der Prasenz- und Online-Lehre
(Petko, Uhlemann & Biieler 2009). Die Effizienz des
blended learning liegt allerdings nicht einfach in der
Anreicherung der traditionellen Prasenzlehre mit
Online-Elementen, sondern auch im begleitenden
tutoriellen Support und der Verkniipfung der Online-
und Prasenzphasen (Krasnova & Demeshko 2015).

2.1.2 Ziele, Wirkung und Erwartungen an blended
learning

Der Einsatz von Lehr-Lern-Arrangements im blended
learning hat zum Ziel, den Lernprozess und die
Lernergebnisse zu optimieren (Lim & Morris 2009).
Eine Studie von Wong, Tatnall und Burgess (2014) zeigt,
dass positive Erfahrungen beim blended learning und
erkannter Nutzen im Vergleich zu den Erwartungen die
Studienleistung signifikant verbessern. Wu und Liu
(2013) sowie Zhao und Yuan, S. (2010) fithren zudem
aus, dass ein erkannter Nutzen aus dem blended
learning Lehr-Lern-Arrangement die Studien-
zufriedenheit positiv beeinflusst. Allgemein wird
Studienzufriedenheit definiert als der Unterschied
zwischen Erwartungen und Erfahrungen der Studier-
enden. Im Fall, dass die erlebten Erfahrungen die
Erwartungen tiibertreffen, tritt Zufriedenheit ein, im
umgekehrten Fall Unzufriedenheit (vgl. z.B. Gruber et
al. 2012). Den genannten Autoren zufolge nach hat
Studienzufriedenheit einen positiven Einfluss u.a. auf
Grofsen wie Motivation der Studierenden und positive
Mund-zu-Mund- Kommunikation. Die Studien-
zufriedenheit im blended learning ist vornehmlich aus
der Kombination von fiinf Faktoren beeinflusst:
instructor, technology, interactivity, course manage-
ment und instruction (Bollinger und Martindale 2004,
Naaj, Nachouki & Ankit2012).

BakarNordin und Alias (2013) schlieflen aus ihrer
Literaturanalyse, dass sich eine Reihe von Studien zum
blended learning mit dessen Vergleich zur traditi-
onellen Hochschullehre und Online-Learning
hinsichtlich Lernerfolg und Zufriedenheit widmen.
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Aufgrund desjeweiligen Forschungsdesigns weisen die
Studien recht divergente Ergebnisse auf. Wai und Seng
(2014) weisen nach, dass blended learning tools sowohl
Lernerfahrungen als auch Lernoutcome bereichern
konnen. Vaughn und Garrison (2005) analysierten, dass
der Einsatz von blended learning die kognitive
Leistung, im Vergleich zur reinen Prasenzlehre, nicht
verbessert. Dziuban et al. (2004) zeigen, dass blended
learning der traditionellen Lehre und der reinen online-
Lehre hinsichtlich der erreichten Lernziele und
—ergebnisse iiberlegen war. Wu und Hiltz (2004)
hingegen kénnen keine signifikante Uberlegenheit des
blended learning gegeniiber der reinen Online-Lehre
feststellen.

Chew et al. (2010) sehen das blended learning und seine
Konzeptionen im stetigen Entwicklungsprozess, stark
beeinflusst von den interaktiven Technologien.
Nazarenko (2014) nennt zwar die Vielzahl von
Publikationen auf diesem Feld, sieht aber noch einen
vertieften Forschungsbedarf. Die folgenden Studien-
ergebnisse sollen das Forschungsfeld weiter vertiefen.

Garrison und Vaughan (2008) betonen, dass die
bisherigen Erfahrungen im technologischen Umfeld die
Erwartungen an ein blended learning Umfeld
wesentlich beeinflussen. Wakefielda et al. (2008) kamen
zu dhnlichen Schliissen fiir die Ausbildung von
medizinischem Fachpersonal und stellten zudem die
Abhangigkeit der Erwartungen vom jeweiligen Lernstil
heraus. In der Literatur finden sich jedoch keine
Studien, die die Erwartungen von Studierenden und
den daraus versprechenden Nutzen untersuchen.

2.2 MEANS END THEORIE

Als Antwort auf die Kritik an den bestehenden
Instrumenten zur Messung studentischer Erwartungen
und insbesondere der dabei fehlenden Einbindung der
Studierenden, wird bei der folgenden Studie ein
explorativ-qualitatives Vorgehen verfolgt, um die
gewlinschten Anspriiche der Studierenden an die
Lernumgebung zu ermitteln. Wahrend die bisher
vorliegenden Ergebnisse einen eher allgemeinen
Uberblick iiber die Erwartungen von Studierenden
vermitteln, wird versucht ein tiefergehendes
Verstandnis der gewiinschten Erwartungen von
Fernstudierenden zu gewinnen. Bezugspunkt ist die
Means End Theorie. Letztere wurde bereits in Studien
der Lehr-Lern-Forschung eingesetzt (vgl. z.B. Voss,
Gruber Szmigin 2007). Bei der vorliegenden Studie
handelt es sich um die erste Anwendung der Means
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End Theorie auf die Erforschung der Erwartungen von
Fernstudierenden in einem blended learning Arrange-
ment.

Die Means End Theorie geht auf Forschungsstudien des
amerikanischen Sozialpsychologen Tolman (1932)
zuriick, der in den 30er Jahren des vergangenen
Jahrhunderts die Zielorientierung des individuellen
Verhaltens erforschte. Menschen entwickeln demnach
im Rahmen eines Informationsverarbeitungsprozesses
eine Vorstellung iiber die Eigenschaften eines Gutes
oder einer Person (Mittel bzw. ,mean”) zur Erfiillung
eines bestimmten Wunsches (Ziel bzw. ,end”). Das
Means End Modell besteht aus insgesamt drei
Elementen (Attributen, Konsequenzen und Werten),
die hierarchisch im Gedé&chtnis von Individuen
verankert sind (vgl. Herrmann, 1996):

= Attribute sind beobachtete oder rein gedanklich
erfasste Bestandteile eines Objektes, also eines
Produktes, einer Dienstleistung oder einer Person.
Bei der vorliegenden Studie handelt es sich um die
Anspriiche an die Lernumgebung im blended
learning.

= Konsequenzen sind Nutzenkomponenten, die den
nach subjektiven Mafsstdben bewerteten und somit
intersubjektiv nur schwer tiberpriifbaren Grad an
Bediirfnisbefriedigung zum Ausdruck bringen.

= Werthaltungen sind im Kern zeitlich tiberdauernde
Zielvorstellungen oder Prédferenzen, welche die
Auswahl unter vorhandenen Handlungsoptionen
und -zielen signifikant beeinflussen. Im Rahmen
unserer Studie handelt es sich um die von den
Studierenden zu verwirklichenden (gewtiinschten)
Werte und Ziele.

2.3 LADDERING-TECHNIK

Zur Operationalisierung der Elemente der Means End
Theorie bietet sich das von Reynolds & Gutman (1988)
entwickelte ,Laddering”-Verfahren an, welches
qualitative und quantitative Aspekte kombiniert. Bei
der Laddering Technik handelt es sich um eine
Standardmethode zum Schétzen mentaler Strukturen.
Durch eine spezifische Befragungstechnik bringt der
Interviewer in tiefenpsychologischen Interviews die
Befragten dazu, ihre Ziel-Mittel-Vorstellungen zu
artikulieren, angefangen auf der untersten, konkreten
Ebene der Attribute bis hin zur obersten, abstrakten
Ebene der angesprochenen grundlegenden Motivation.

Rodiger Voss
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Die Befragung umfasst vor allem ,Warum-Fragen”:
Warum ist es Ihnen wichtig, dass das Lehrteam
didaktisch versiert ist?” Antwort: Damit ich etwas
lernen kann. Nachste Frage: Warum legen Sie Wert
darauf, etwas zu lernen? usw. Diese Frage driickt das
Ziel aus, die Verbindungen zwischen wahrgenomm-
enen Eigenschaften (A = attributes), den Konsequenzen
(C = consequences) und den Werten (V = values)
aufzuspiiren. Den Befragten wird dabei geholfen, die
,Abstraktionsleiter” hinaufzusteigen, die konkrete
Attribute mit dem gewiinschten Endzustand verbindet.

Bei der Laddering Technik geht es insbesondere darum,
die Hinter- und Bestimmungsgriinde menschlichen
Handelns zu erkldren. Es wird eine antriebsbezogene
Sichtweise zugrunde gelegt, d.h. es wird die Frage nach
der/den Antriebskraft/-kréften fiir eine bestimmte
Motivation gestellt (vgl. Kroeber-Riel & Weinberg,
2003). In diesem Zusammenhang hilft die Laddering-
Technik, das subjektive Wissen der Befragten in
,Landkarten der Kognition” (Herrmann, 1996, S. 11)
sichtbar zu machen. Diese so genannten , hierarchical
value maps” (HVM) stellen eine visuelle Darstellung
mentaler Strukturen der Befragten dar. Das Verhalten
der Individuen wird so erklarbarer, denn mentale
Strukturen beeinflussen die Art und Weise wie
Individuen {iiber die Welt denken. Einschrankend ist
aber festzuhalten, dass es sich lediglich um ein Modell
dariiber handelt, wie Erinnerungen im Gehirn
strukturiert sind.

3 STUDIENSAMPLE

3.1 STICHPROBE

An der explorativen Studie nahmen 42 Studienanfanger
(zweites Studiensemester) in universitaren, sozial-
wissenschaftlichen (berufsbegleitenden) Bachelor-
studiengangen teil. Da bei qualitativer Sozialforschung
der untersuchte Gegenstandsbereich so weit erschlos-
sen werden soll, dass bei weiteren Datenerhebungen
keine neuen Erkenntnisse mehr erwartet werden
konnen (vgl. Strauss & Corbin 1996), wurde die
Befragung nach den Interviews von 42 eingeladenen
Studierenden beendet. Eine theoretische Séttigung der
Erkenntnisse iiber das Forschungsfeld war jedoch
bereits nach 28 Interviews erreicht, weil keine neuen
Konzepte mehr wahrend der Interviews genannt
wurden.

Zur Auswahl des theoretischen Samples: Buzzetto-
More (2008) analysierte, dass die Einstellung von



ZIFP 1/2016

Studierenden gegentiber der Technologie in einen im
blended learning organisierten Studium wesentlich
das Nutzerverhalten und die Erfahrungen positiv
beeinflussen. Aus dem Grunde wurden Studierende
ausgewahlt, die dem Online-Learning positiv
gegeniiberstehen (5er Skala: 1 stehe dem Online-
Learning negativ gegeniiber bis 5: stehe dem Online-
Learning sehr positiv gegeniiber) und das Internet
durchschnittlich bis tiberdurchschnittlich nutzen. Die
Affinitdt zum Online Learning hatte im Schnitt einen
hohen Wert von 4.2. 24 Studierende bezeichneten sich
als heavy Internet User (mehr als eine Stunde im Netz
taglich), 18 Studierende zumindest als durchschnitte
User mit sehr regelméfliger Nutzung des Internets.

Von den Studierenden waren 22 weiblich und 20
mannlich. Der Altersdurchschnitt betrug 34.4 Jahre,
was in etwa dem Durchschnitt aller Studierenden der
analysierten Hochschule entspricht. Um Unzuldnglich-
keiten des Erhebungsplans bzw. des Interview-
leitfadens und eventuelle Schwierigkeiten

Rodiger Voss
Analyse der studentischen Anspriiche an die Lernumgebung
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Zur Auswertung der durch Laddering Interviews
gewonnenen Daten bedarf es einer fachkundigen
Interpretation des empirischen Materials. Dazu war
eine qualitative Inhaltsanalyse zum Einsatz gekom-
men. Laddering ermoglicht im néchsten Schritt die
quantitative Auswertung transkribierter qualitativer
Interviews ohne eine Anderung des Sinns der Auf-
erungen der Befragten vorzunehmen. Die benétigten
Kategorien werden aus den Antworten abgeleitet und
nicht im Voraus festgelegt. Bei der vorliegenden Studie
unterstiitzte das von Gengler & Reynolds (1993)
entwickelte ' LADDERMAP’ die Inhaltsanalyse.

4 ERGEBNISSE UND INTERPRETATION

4 1ATTRIBUTEIN DEN MENTALEN MUSTERN

Die neun zentralen Anspriiche von Studierenden der
Studierenden an die Lernumgebung werden in der
folgenden Tabelle dargestellt (vgl. Tab. 1).

wahrend des Laddering schon im Vorfeld Attribute
aufzudecken, fand ein Pretest mit drei

Auskunftspersonen statt.

Anzahl | Beschreibung

(in
ladders)

3.2 DURCHFUHRUNG UND AUSWERTUNG
DERINTERVIEWS

Zuverlassigkeit der | 30
Lernplattform

Die Lernplattform sollte stabil funktionstiichtig und
erreichbar sein, damit die Studierenden ihre Lehrinhalte
herunterladen und sie Aufgaben bearbeiten kénnen.

. . . Vernetzung von 29 Online- und Prasenzlehre sollte eine strukturierte Einheit
Alle Studierenden des zweiten Semesters, die | Online und bilden, d.h. die eine Phase sollte auf die andere vorbereiten
Prasenzphasen oder zu deren Reflexion dienen.

bislang am Studium aktiv teilgenommen

hatten, wurden per Mail zu den Interviews
eingeladen. Dabei wurde ein erganzender
Informationstext iiber Sinn und Zweck der

Fachkompetenz 26

Das Lehrteam sollte fachliche, disziplinorientierte
Kenntnisse besitzen und bei Bedarf — je nach Problemlage
— einsetzen kénnen. lhre Fachkompetenz sollten sie z.B.
durch wissenschaftliche Leistungen dokumentieren.

Didaktisch
versiertes
Lehrteam

Studie sowie einige Gesprdchstermine
offeriert. Die Interviews begannen damit,

25 Hiermit wird die Fahigkeit des Lehrteams beschrieben, z. B.
zweckmalige Veranstaltungsinhalte und Lernziele

auszuwahlen.

dass der Versuchs-leiter einige allgemeine,
kurze Aufwérmfragen stellte und demo- und
sozio-graphische Variablen erhob. Die Inter-

Lehrteams

Erreichbarkeit und | 25
Feedback des

Das Lehrteam sollte fuir die Studierenden erreichbar sein
(vornehmlich per Mail) und Anfragen in einer
angemessenen Reaktionszeit beantwortet werden. In den
Antworten sollte sich auch ein Interesse an der
Kommunikation und eine Wertschatzung zeigen.

viewer informierten dartiber, dass es weder
richtige noch falsche Antworten gibt und dass
die Auswertung der Daten vollkommen

Interaktionsbasiert | 20
e Lernumgebung

Die Lernumgebung sollte Interaktionen zwischen den
Studierenden sowie zwischen Studierendem und Lehrteam
férdern (z.B. durch Charts, Foren).

: : : Anwendung 18 Das Lehrteam sollte in der Online-Lehre moderne
anonym erfOIgt' Nach dieser Elnstlmmung innovativer Online- Instrumente und Methoden einsetzen, z.B. Videos,
war die eigentliche Aus—gangsfrage fur das Instrumente Simulationen, Podcasts oder auch links auf YouTube.
Interview, welche idealen An-spriiche die Support durch den | 17 Der Studiengangkoordinator sollte den Studierenden bei
Studi d die L b . . Studiengangkoordi studiengangspezifischen Fragen helfen und deren Planung
tudierenden an die ernumgebung in eimnem nator unterstiitzen kénnen.
blended learmng OrgaHISIerten Studium Technologischer 12 Bei technischen Problemen wiinschen die Studierenden

haben. Als Vorlage erhielten die Studierenden
eine Attribut-liste mit 12 Kriterien, die sie bei
Bedarf ergdnzen konnten. Daraus sollten sie

Support

eine sinnvolle und schnelle Hilfe.

Tab. 1: Attribute und ihre Beschreibung

fur das Interview finf Attribute auswahlen, denen sie
die hochste Wichtigkeit zuordneten.

Die Konzeption zu den erwiinschten Qualitats-
dimensionen eines blended learning Umfeldes
unterscheidet sich nicht gravierend von bestehenden
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Studienergebnissen. Besonders die Fachkompetenz
wurde nicht nur in Studien zu den Qualitatsattributen
eines blended learning Studiums, sondern auch in der
Prasenzlehre als herausragendes Merkmal der
Studierenden genannt (vgl. Ramsden, 1991, Voss,
Gruber & Szmigin, . 2007, Voss 2009). Haufiger wurden
lediglich die Attribute ,Zuverlédssigkeit der Lern-
plattform” und , Vernetzung von Online und Prasenz-
studium” genannt. Prdsenz- und Onlinelehre zu
verbinden, stellt eine wichtige Aufgabe der Tutoren
respektive des Lehrteams dar (Krasnova & Demeshko
2015). ,, Zuverldssigkeit der Lernplattform” war das am
haufigsten genannte Attribut. Nicolaou & McKnight
2006 bezeichnen eine zuverldssige Lernplattform sogar
als Grundvoraussetzung eines Studiums im blended
learning.

Erreichbarkeit und Antwortbereitschaft und —zeit sind
bereits in ersten Publikationen zur Thematik genannte
(Hiltz 1993) und immer noch wesentliche Qualitats-
faktoren im Online- respektive blended learning
Studium (Naaj, Nachouki & Ankit 2012). Etwas weniger
haufig wurde eine Interaktionsbasierte Lernumwelt als
Kriterium genannt. Auch dieses Attribut wurde nicht
origindr in der vorliegenden Studie abgeleitet: During,
Cross & Johnson forderten bereits 1996, dass in der
Online-Lehre Diskussionen und die Bereitstellung
eines fordernden Umfeldes dafiir ein wichtiger
Bestandteil der Lehrqualitatist.

Fiir etwas weniger als die Halfte der Studierenden ist
ein Support durch den Studiengangskoordinator ein
herausragendes Kriterium. Moore und Kearsley (1996)
fihren aus, dass der administrative support ein
wichtiger Qualitdtsfaktor des distance learnings
darstellt. Die befragten Studierenden kénnen aufgrund
ihres meist langjahrigen beruflichen Hintergrunds als
sehr selbststindig angesehen werden, was die
geringere Zahl an Nennungen erkldren mag. Die
Wichtigkeit eines technologischen Supports (Ligorio,
Talamo & Simons 2002) war sicher hoher in den Jahren
instabiler Software und anfilliger Computer. In der
vorliegenden Studie ist das Kriterium fiir die
computerversierten Studierenden eher nachrangig. Die
in einigen Studien identifizierte Dimension , Privacy &
Security” als Anspruch an Online-Lehre (Wang 2014) ist
fiir die vorliegende Lerngruppe von sehr nachrangiger
Bedeutung und erscheint daher nichtin der HVM.

Nach einer groberen Biindelung der Attribute ist
aufféllig, dass nahezu alle Probanden ein Attribut
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genannt haben, das in das grobe Einteilungsraster
»Didaktik” fallt (vgl. Abb. 1). Die Zuverlassigkeit der
Lernplattform und die Fachkompetenz sowie auch die
gebiindelten Attribute Betreuung und das Engagement
des Lehrteams wurden weniger hdufig unter den fiinf
zentralen Attributen der Probanden genannt. Dies
verdeutlicht die besondere Relevanz guter didaktischer
Fahigkeiten des Lehrteams. Da die einzelnen Attribute
teils unterschiedlichen Nutzen begriinden, werden sie
inder HVM (vgl. Abb. 2) getrennt dargestellt.

Fach
kompetenz

Erreichbarkeit

Support
Studien
gordinatg

Feedback
Lehrteam

Didaktisch
versiertes
Lehrteam

Anwendung
Innovativer
Online

Betreuung

Interaktions
Basierte
ernumgebung

Vernetzung
Online
Prisenz

Zuverldssigkeit

Lernplattform

Abb. 1: Biindelung der Attribute
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Zur Interpretation der HVM (vgl. Abb. 2): Wahrend der
Durchmesser eines Kreises die Haufigkeit der
Nennung des jeweiligen Konzepts graphisch veran-
schaulicht, zeigt die Stdarke einer Verbindungslinie
zwischen zwei Kreisen die Haufigkeit des Vorhan-
denseins dieser Verbindung zwischen den beiden
dahinterstehenden Konzepten an. Somit sind
dominante Verbindungen, die fiir eine Mehrzahl von
Befragten gelten, leicht durch Augenschein zu identifi-
zieren. Um die Lesbarkeit und Interpretierbarkeit einer
HVM zu vereinfachen, wurde ein bestimmtes cutoff
level gewdhlt. Demnach werden nur Verbindungen
zwischen Konstrukten angezeigt, die in einer be-
stimmten Haufigkeit vorkommen. Ein cutoff level von 1
bedeutet, dass jede von den Befragten geduflerte
Verbindung in der grafischen Darstellung der HVM
bertiicksichtigt wird. Je hoher das cutoff level desto
mehr Verbindungen gehen verloren und desto leichter
wird die HVM interpretierbar. Im konkreten
Anwendungsfall wurde ein cutoff level von fuinf fiir die
Konstruktion der endgiiltigen HVM gewahlt. Dieses
cutoff level fithrte zu einer Abbildung von 68 Prozent
aller enthaltenen Verbindungen in der Rohversion. Die
HVM enthilt zehn Attribute, vierzehn Konsequenzen
und vier Werte.
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Abb. 2: HVM nach einem cutoff level von 5

Lernenist der zentrale Nutzen

Die Analyse der HVM ergibt, dass Lernen als zentrale
Nutzeneigenschaft (vgl. Abb. 2) nach Ansicht der
Studierenden hauptsédchlich durch die Fachkompetenz
des Lehrteams und ein didaktisch versiertes Lehrteam
initiiert wird, was fiir ein Studium im blended learning
eine verbreitete Einsicht darstellt (Lim & Morris 2009).
Swan (2001), Irani (1998) sowie Barbera, Clara und
Linder-VanBerschot (2013) stellen die didaktische
Struktur des blended learning Arrangements als
wichtiges Element fiir das wahrgenommene Lernen der
Studierenden dar. Bis auf den technischen Support
haben allerdings alle Attribute einen direkten oder
indirekten Anteil am Lernen. Swan (2001) wies ebenso
einen Zusammenhang zwischen Interaktion und
Lernen sowie einen Zusammenhang zwischen
Unterstiitzung durch den Lehrenden und Lernleistung
nach. Eingeschrankte Nutzung der Lernplattform und
Unterbrechungen der Lernzeit fithren zu einer nega-
tiven Wahrnehmung des Lernens (Lim & Morris 2009).

Lernen erfiillt in psychologischer Sicht die Funktion,
dem Organismus aus Erfahrungen Brauchbares und

Notwendiges fiir sein kiinftiges Verhalten bereit zu
stellen. Dieser Zusammenhang wird eindrucksvoll in
der HVM dargestellt: So sehen die Studierenden Lernen
als notwendige Bedingung, um Priifungserfolg zu
erzielen, Wissen aufzubauen und ihre Berufs-
qualifikation zu verbessern (vgl. Abb. 3). Die
Motivation der Studierenden wird durch die Anwen-
dung innovativer Online-Lernmethoden sowie durch
das Engagement des Lehrteams geweckt. Sehen
Studierende diesen Nutzen, dann konnen sie mit Hilfe
ihrer Motivation besser lernen. Indirekt fiithrt die
Motivation auch zu einer besseren Performance in
Priifungen (Sankaran und Bui 2001).

Fachkompetenz schafft Vertrauen

Nach Analysen von Anwar & Greer (2012) trdgt vor
allem die Reputation des Lehrpersonals zu einer
Vertrauensbildung in einem nach dem blended learing
organisierten Studium bei, was sich in der vorliegenden
Studie in den mentalen Mustern der Studierenden
ausgehend vom Attribut “Fachkompetenz” wider-
spiegelt.
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Studierende wiinschen Austausch und wollen sich
nichtalleine fiithlen

Ein weiterer zentraler Nutzen der Studierenden ist der
Austausch (vgl. Abb. 2), der zu Problemldsungen fiihrt
und weniger Zeit fiir die Bearbeitung von Aufgaben
und Fragen braucht (,Zeitersparnis”). Durch die
Zeitersparnis fithlen die in der Regel beruflich stark
beschiftigten Studierenden ihre Work life balance
gesichert. Der Austausch wird durch drei Attribute
gewahrleistet: ,Zuverldssigkeit der Lernplattform”,
,Interaktionsbasierte Lernumgebung” und , Erreich-
barkeit und Feedback des Lehrteams, was auch in einer
Studie von Nicolaou & McKnight (2006) erfasst wurde.
Je interaktionsbasierter eine Lernumgebung gestaltet
ist, umso eher wird es also zu einem Austausch und zu
effektiverem Lernen kommen (Lim & Morris 2009).
Krasnova & Demeshko (2015) weisen den Tutoren
respektive den Lehrteams die wichtige Aufgabe zu,
innovative multimediale, kommunikationsfordernde
Elemente im blended learning einzusetzen. Wu und
Hiltz (2004) erkundeten Mitarbeit von Studierenden in
blended learning Kursen und stellten die Bedeutung
der Interaktion im Rahmen ihrer Analysen heraus.

Erreichbarkeit und Feedback des Lehrteams und die
Beratung des Studiengangkoordinators helfen dabei,
dass sich die Studierenden von ,ihrer” Hochschule
nicht allein gelassen fiihlen. Yang und Cornelius (2004)
beobachteten, dass sich Studierende auf sich selbst
gestellt und frustriert fithlen, wenn ein Instruktor nicht
in einer angemessenen Zeit antwortet. Sie konnen ihre
Probleme dann nicht oder nur schwer 16sen und das
Lernen wird erschwert.

Flexibilitit als elementarer Nutzen bedingt
Wohlfiihlen

Die Vernetzung von Online- und Prasenzphasen, der
technologische Support und die Zuverldssigkeit der
Lernplattform erhohen die Flexibilitdt der Studie-
renden und fithren dazu, dass die Zeit anders verwen-
det werden kann, womit die Studierenden ihre Work
Life Balance und auch ihr Wohlfiihlen erreicht sehen
(vgl. Abb. 2). Letzterer Wert war der am zweitstarksten
ausgepragte Wert in den mentalen Mustern. Er hat
ausgeprdgte indirekte Zusammenhédnge zu der
Vernetzung von Online- und Prédsenzstudium, die
didaktischen Fahigkeiten des Lehrteams sowie zu der
Zuverlassigkeit der Lernplattform. Letzteres Konstrukt
wirkt sich auch nach Forschungsergebnissen von Wu,
Tennyson & Hsia (2010) auf Wohlfiihlen der
Studierenden aus. Eom, Wen und Ashill (2006) sowie
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Barbera, Clara und Linder-VanBerschot (2013) wiesen
eine Korrelation zwischen Wohlfiihlen und didak-
tischer Qualifikation des Lehrteams nach. Die
genannten Zusammenhange finden sich in den
mentalen Mustern des Samples.

Studierende sind erfolgsorientiert und wollen
Sicherheit

Der Wert, der sich in einer Vielzahl der mentalen
Muster findet, ist , Erfolg”. Die Studierenden mdchten
in ihrem Leben vorankommen und Fortschritte auch
wahrnehmen. Gespeist wird dieser Wert vor allem von
den Konsequenzen Priifungserfolg und Berufs-
qualifikation. Die Berufsqualifikation und das
Vertrauen in die Fihigkeiten des Lehrteams fithren
zueinem Gefiihl der Sicherheit.

Wissen schafft Unabhingigkeit

Die Ladders der Studierenden spiegeln weitere
lernpsychologische Zusammenhénge wider, so wird
Lernen als eine Erweiterung des bereits bestehenden
Wissens gesehen, welches wiederum zu neuem Wissen
fithrt (vgl. Schonpflug 1995). Dieser Zusammenhang
zeigt sich in der HVM anhand der Ladder , Lernen” -
,Wissen”. Durch Wissen empfinden die Studierenden
ein Gefiihl der Unabhangigkeit und Selbstbestimmt-
heit. In einer dhnlich gelagerten Laddering Studie mit
Lehramtskandidaten kam es zu einem &hnlichen
Zusammenhang, wobei als resultierenden Werte
»Selbstbestimmtheit” und ,Zufriedenheit” gruppiert
wurden (Voss & Gruber 2006).

5 ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Es besteht weitgehende Einigkeit dariiber, im Sinne der
Verbesserung der Lehrqualitdt eine Hoherquali-
fizierung von Lehrteams in blended learning
anzustreben. Ergebnisse des Laddering konnen fiir
Schulungen von Lehrteams genutzt werden.

Eom, Wen und Ashill (2006) fithren aus, dass das
Forschungsfeld “Technologie” aufgrund stetiger
innovativer Entwicklungen ein zu erkundendes Feld
des blended learnigs bleibt, insbesondere deren
Wirkungen auf Zufriedenheit und Lernverhalten der
Studierenden. Aus diesem Grund sind weitergehende
Analysen auf diesem Feld nétig — u.U. eine qualitative
Studie, die sich speziell mit der Thematik beschaéftigt.

Bei der vorliegenden Studie ist einschrankend darauf
hinzuweisen, dass es sich um eine explorative Studie
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handelt, deren Ergebnisse nicht verallgemeinerbar
sind. Trotzdem wurden die ersten interessanten
Eindriicke in die mentalen Strukturen von Studi-
erenden im blended learning gegeben, was weitere
Forscher dazu motivieren soll, diese Technik fiir affine
Forschungsvorhaben zu nutzen und die Studienergeb-
nisse fiir andere Studiengange und Fachbereiche zu
replizieren. Eine Ladderingstudie ware z.B. in den
MINT-Studiengdngen interessant. Zudem ware ein
Folgeprojekt bei den universitiren Fernstudien
moglich, bei dem die Erfahrungs-komponente des
Zufriedenheitskonstruktes zu untersuchen waére.
Hierzu wiirden sich u.U. die Kano-Technik oder ein
modifizierter SERVQUAL-Ansatz anbieten.
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ABSTRACT

This article demonstrates that process management
has a great impact on sustainability of business
processes. Thereby the outcome of the research
shows that in order to be successful a company
should apply standardization and optimization of
processes within the scope of process management.
It is indisputable, that process management and its
sustainability cohere to business success. Insights
into scientific evidence concerning business
processes and its management based on a valid
thorough literature survey are given and shown in
accordance to a selected real-case process.

Value: The research results of this paper can be used
by companies in the process of decision making for
adopting a sustainable process management
approach in order to better standardize or optimize
its business processes which might lead to a more
sustainable company success.

KEYWORDS:

Process management, business process, process
optimization, sustainability

INTRODUCTION

During the 1990s, companies began to increase their
awareness towards business structure and organi-
zation. The achievement of process improvement or
innovation objectives was enhanced inter alia (i.a.) by
approaches as the Business Process Reengineering
(BRP), Six Sigma and Workflows (Song Y.W.; Choi, Y.K,,
2011).

As general recognition, the execution of company’s
processes cohered to business success. Activities as part
of business processes turn given inputs, as materials or
knowledge, into outputs with value for the costumer
which creates benefits for companies. By knowing, well
managing and improving business processes, crucial
benefits like i.a. cost savings, efficiency gains or
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profitability can be a gain for the company (Harvard
Business School Press, 2010).

Therefore sustainable business processes and process
management can be named as important factors of
success for companies. Constant monitoring and
optimization of processes are essential requirements in
order to persistin highly competitive markets.

TARGETS

This article's intent is to highlight the compatibility and
influence of business process management and
sustainability. So far, there is no general applicable
approach for companies to implement sustainable
business processes. However there are literature
reviews and the experience of other companies which
can be taken into account in order to improve business
processes and make them sustainable.

One objective of this study is to demonstrate that
sustainability within business process management
might enhance company's success in order to be
profitable and sustainable on the market due to process
orientation.

STRUCTURE AND METHODOLOGY

The authors made a literature research in the field of
process management, especially concerning phases and
elements, as well as process documentation and
implementation. Relevant literature findings are
compared to a real case process implementation to gain
insights if the adaption of literature findings might
lead to company’s sustainable business process
management.

Relevant definitions of terminologies which circum-
scribe the topic of processes and its management in the
company should not only obtain a common under-
standing, but also be the base for the following
explanations. General remarks allow a distinction and
classification of (business) processes, process
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management and its meaning in respect of sustain-
ability. Thereby requirements, phases and elements of
process management are presented and different
methods for visualization and documentation are
described. In addition, purpose and area of operation or
process management are shown considering
standardization and optimization.

At the end a short summary and outlook with regard to
process management for sustainable processes is given.
Therefore the authors conducted a literature survey in
order to gain insights into approaches of process
management and to evaluate its impact for company’s
success. Additionally and also based on literature
findings, the meaning of process management for
sustainability is emphasized, especially in the context of
standardization and optimization of business proces-
ses. The results are determined with a chosen real case.

The outcome of the research shall provide interesting
insights for companies in regard to standardize or
optimize their business processes within sustainable
process management to improve company success.

DEFINITIONS AND DISTINCTIONS

The term “process” often refers to progress, procedure
or development. In the literature the concept towards
process is described in various ways, but nevertheless a
consistent definition is not given. Process might be
described as a sequence or an array of individual
activities, which start at a specific time and end with a
measurable result. According to EN ISO 8402 process is
defined as a "set of interrelated resources and related
activities". Resources include i.a. personnel, finance,
facilities, as well as techniques and methods
(Haubrock, M. and Schér, W., 2002).

In this paper, process is defined as a content sequence of
steps that are worked through in proper logical order
with a definite starting and finishing point and leads to
a desired result or outcome. Thus, each process can be
divided into individual activities, which do not
exclusively extend inarow.

Important elements and characteristics of processes are
input, throughputand output:

Inputs are available elements as objects and/or
information, which are supplied at the beginning or
during the process from the outside - thus the
implementation and execution of the process is
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possible. Influencing conditions and characteristics of
the process are included with throughput. The value-
adding activities enhance or lead to the result as output
of processes. Therefore outputs are objects or services
which are produced and available by the end of the
process (Becker, J., Kugeler, M. and Rosemann, M.,
2005).

Processes might cross departmental and functional
boundaries, whereby the challenge is the linkage and
harmonization to meet requirements and expectations
of process partners and facilitate optimization and
improvements - these issues are covered in process
management. Thereby, process management might
take a radical change perspective to enhance the
efficiency and productivity. It facilitates the continued
improvement of business processes and therefore the
company’s performance (Burlton, R.T., 2001, pp. 73 {f.).

Referring to the general definition of process, “business
process” can be understood as a sequence of actions
which start with an event that initiates a course of action
and is carried out in a business context for the creation
of goods and services. All types of inputs (as raw
materials, information, knowledge, commitments and
status) are transformed into outputs/ results (Burlton,
R.T., 2001, pp.72 ff.).

In common speaking as well as in literature the term
appearsin different contexts.

For the classification of its meaning within this paper, a
differentiation of the two dimensions “model vs. real
world” is given (Brocke, J. v. and Rosemann, M., 2014,
pp. 155£.):

Model Reality
Type / Graphical visualization, (in)formal | Execution steps/activities as
Schemata | representation of a sequence for | part of processes for produc-
execution in business context; tion in organizations;
Typically represents a process | is not necessarily documented
instance in the real world, but might | by means of a process model
exist independently as a business
process in the real world
Token / Unique graphical description of a Unique/singularly happening
Instances | sequence, e.g. EPC diagram; of tasks for execution/as

Mostly contained in an SAP
reference model

procedure in business
context;

independent of the existence
of a process model

Figure 1: Meanings of “Business Process” in different contexts!

1 Own figure in reference to Brocke, J. v. and Rosemann, M. (2014, p. 157).
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It can be stated, that the term “business process” may
have various meanings and a definition for a consistent
understanding within this paper is appropriate.

Regarding the different dimensions mentioned above,
it should be pointed out, that processes can be
visualized in a flowchart. It shows sequences of
activities (from real world) with interleaving decision
points or with a process matrix as a sequence of
activities as transformation into modeling. The
transformation is made according to (company specific)
process guidance such as policies, standards, pro-
cedures and rules.

Thus, it can be stated, that (the modeling of) business
processes are assets of organizations and therefore it
should be sustainable. The term “sustainable” with
specific impact for this paper is defined in logical
linkage to business process (Burlton, R.T., 2001).

“Sustainability is to meet the needs of the present
without compromising the ability of future generations
to meet their own needs” (World Summit on Social
Development, 2005). In 2005 within the World Summit
on Social Development? goals for sustainable develop-
ment regarding economic and social development, as
well as environmental protection were named.

Development in a sustainable way means the
harmoni-zation of basic human needs, social and
economic requirements and the preservation of
the natural environment for the present and for
future generations (Costanza, R. and Patten, B.C., 1995,
pp-193 £f.).

In general, sustainability is defined as improvement of
the quality of human life and therefore it covers not only
environmental aspects?, but also political and economic
dimensions to examine (The Earth Charter Initiative,
2000). Concomitant, sustainability can i.a. be seen as
goal, value or instruction for responsible and proactive
decision-making and behavior, also in business context
to gain “balance between ecological resilience,
economic prosperity, political justice and cultural
vibrancy” (Kates, R., Parris, T. and Leiserowitz, A.,2005,

p-9).

2 Covers organizing principle for sustainability and considers the dimensions ecology,
economics, politics and justice.

3 Sustainability as ecological/biological definition contains the way biological systems
remain diverse and productive.

IDENTIFICATION
OF THE PROCESS DOCUMENTATIO
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In combination of these different approaches and
regarding business processes, “sustainable” is
characterized by

¢ Consistence

e Efficiency & cost effectiveness

e Effectivity & goal orientation
In the context of this paper, sustainability contains the
endurance of systems and also the ability to maintain
business processes. For business processes sustain-
ability means a continuous development without
significant deterioration of resources within the value-
adding transformation (Blewitt, J., 2008, pp. 21ff.).

Sustainability supports the possibility for process
standardization and should enhance stable business
processes which do not compete towards resources.
Process management in the company which should
comply with the demand for sustainability is described
in the context hereafter.

SUSTAINABLE PROCESS MANAGEMENT

After this brief introduction of the key definitions the
important aspects of process management related to its
sustainability will be discussed. For this analysis we
will make use of the individual process management
phases, which are shown in the process below.

IMPLEMENTATION
OF THE TARGET
PROCESS

Figure 2: Phases of Process Management*

IDENTIFICATION OF THE PROCESS

The management of process is initiated by the
identification of existing processes. In order to carry out
a structured identification of the processes, these must
first be clearly distinguished from one another.
Moreover, after identifying the relevant processes, the
beginning and end of each process should be clearly
defined (Technische Universitat Kaiserslautern, 2015).
According to Rosemann and Schwegmann (2002) each
process chain with one or more events must have a
beginning and an end (Rosemann and Schwegmann,
2002, p. 67).

Within this framework, as well as the lead modeler
responsible for simulation, the tool administrator, and

4 Own depiction in the style of Technische Universitat Kaiserslautern (2015);
Hirzel and Kiihn (2005, p. 19).
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the methodical expert (including a deputy), the lifecycle
of the models or the processes used for simulation must
be defined. Furthermore, the form of communication
used within the model and the time planning should be
indicated (Rosemann and Schwegmann, 2002, p. 88). In
this respect the following points should be clearly
defined:

* Who is responsible for undertaking the process
modeling, assigning a deputy, and launching the
results.

* Which lifecyle status of the models is assigned.
Typical phases of life are “at work,” “draft,” “draft,
professionally verified,” “launched” as well as “not
valid.”

® Which communication channels are to be chosen.

* How the version administration shall take place and
at which point in time the models or objects will be
changed, deleted or archived (Rosemann and
Schwegmann, 2002, p. 89).

DOCUMENTATION

After identifying the individual processes it is neces-
sary, that they are documented accordingly. This
implies that the individual process owners must be
compiled (Technische Universitat Kaiserslautern,
2015).

In the literature, the “process owner” is distinguished
from other functions or tasks of process management.
The “process designer” supports the documentation of
processes through knowledge of the existing modeling
tools and conventions, whereas the “key user”
coordinates the release and publishing procedure of
process models with detailed knowledge of the process
modeling tools.

In contrast, “process owner” is seen within this paper as
a process role, which is responsible for the continuous
economic design, documentation, guidance, and
optimization within his process and for achieving his
process objectives. In general, it can be stated, that a
process owner acts with special knowledge as an
advocate on behalf of the process, takes responsibility
for the performance — consequently also for its
sustainability — and initiates improvement, whereas the
other process roles especially enhance the (technical)
modeling and implementation (Burlton, R.T., 2001, pp.
88ff.).

As part of this paper “Process Owner” is classified as
follows:
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Biggest shareholder of the entire process according time and cost

1 not applicable

Highest hierarchical grading

I not applicable

Responsible person for the last part of the
entire process chain

Figure 3: Criteria for the definition of the process owner®

Competences of the process owner are the responsi-
bility of coordination for the entire process, which
includes upstream and downstream processes within
the creation of the process and the right of application
for financial funds and its use.

As attributed tasks the process owner:

* Defines the process with the process participants
and ensures the process documentation, update and
archiving

* Defines the process targets in consideration of the
existing strategic framework

* Defines process indicators in consideration of the
process targets

¢ Plans and applies the required financial funds and
resources for task fulfillment

* Implements the process and ensures the required
know-how of the process participants

¢ Initiates and carries out process optimizations

Consequently, the process owner might be a person or a
committee and is directly involved in the process but
must not necessarily perform all tasks of the process
autonomously. The process owner is responsible for the
continuous economic design, documentation, guidance
and optimization, as well as improvement of processes
and for achieving the process objectives.

In addition to the process owner, workshops with the
process participants shall also be undertaken to assure
that all contents of the processes to be represented have
been taken into account and a process model has suc-
ceeded. (Technische Universitat Kaiserslautern, 2015).

The previous point represents an important aspect of
the process management, since on the one hand the
complexity of the information models increases which
causes, on the other hand, an increase in the difficulty of
changes and fine tuning to the model and reduction of

5 Own depiction according to literature findings.
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its acceptance (Rosemann and Schwegmann, 2002, p.
47). Additionally, discussions have taken place in recent
times regarding the modeling of qualitative attributes
(Batini et al., 1985; Lindland et al., 1994), which have
however resulted in no overarching consensus, so that
accordingly unsettled opinions prevail in this area. For
this reason an intensive preparation of the process
modeling cannot be emphasized enough. This
preparation includes further activities in addition to the
principles of proper modeling®, which are described by
the function of determining the purpose of modeling
and the choice of communication channel, the choice of
model type and the modeling tools, the specification of
modeling techniques and the determination of
organizational modeling rules, a description of the
organizational structure and last but not least the
creation and application of modeling standards
(Rosemann and Schwegmann, 2002, pp. 491f.; Becker et
al., 1995; Rosemann, 1996a; Becker et al., 2000). We must
note that the choice of model type and model
specifications can only succeed in combination with the
choice and configuration of a modeling tool or in
combination of a choice of modeling rules. The overall
aim of this preparation is to create a modeling standard,
which serves to assist the modeling process (Rosemann
and Schwegmann. 2002, pp. 51f.) and is a decisive
aspect of standardization and sustainability. These
facets will be described in detail below to allow a better
understanding of the individual aspects of model
preparation.

The intended application shall be clearly defined in
order to determine the modeling purpose. There are
eleven purposes to be indicated, which can be divided
into the categories organizational structuring and
system application structuring. Organizational
documentation of processes belongs thereby to the
organizational structuring process (Kugeler and
Vieting, 2002, pp. 215f.), whereby business process
reengineering” (Hansmann et al., 2002, pp. 265ff.) and
the continual planning adjustment, the operation and
controlling of individual processes in the form of
continual process management also fall under this
category (Neumann et al., 2002a, pp. 297f.). Further-
more, certification (whereby the documentation is

6  The principles of proper modeling can be summarized by the following six statements:
1. Pictured relationships must be correctly reproduced, 2. Relevant relationships must
be documented from every perspective, 3. Cost-benefit-ratios of modeling activities
must be accounted for, 4. Models should be understandable for the addressee,

5. Generalized model application must be guaranteed, 6. Representation should only
be a subsection of the real application (Rosemann and Schwegmann (2002, pp. 49f.);
Rosemann (1998a).
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decisive), benchmarking® and knowledge manage-
ment (showing the transparency of the business’
resources) should all be clearly indicated (Rosemann
and Schwegmann, 2002, p. 54f). Conversely, the choice
of ERP-Software® ( Hansmann and Neumann, 2002, pp.
3271f.), the choice of simulation preparation (Neumann
etal., 2002b, pp. 437ff. ), the description of development
software requirements as well as the operation of a
configuration of standard software!® (Rosemann and
Schwegmann, 2002, pp. 56f.) should all be listed under
the organizational structuring process. The last aim,
which shall be mentioned here is workflow manage-
ment (zur Miithlen and Hansmann, 2002, pp. 373 ff.).
Workflow management can defined as a generally
recurring business process with specified tasks,
processing units and relationships (Schewe, 2015). To
sum up all the modeling purposes, Rosemann and
Schwegmann (2002) have created the following
diagram.

Organisational

design
Organizational Selection of DRP
doqumentation software
Prgerii-iiented
reorganisation Model-baied
cwitomising
Continuous
preseia
management Soltware
diewelopment
Cevtification
Whoirkdliwi
Benchmariing Fasagement
Kmowriwdgy Smulation
managemant
Application
Design

Figure 4: Applications of process models!!

In order to now choose the correct modeling methodo-
logy, we must compare the modeling purposes and
requirements of the user. This process is often labeled
multi-perspective information-modeling (Darke and
Shanks, 1996; Rosemann, 1996b; Rosemann, 1998b;
Rosemann and Green, 2000). Additionally the sustain-
ability setting should be taken into consideration, as
many processes must be applied for a longer time
frame.

8  Benchmarking describes the comparison of a company's individual structure and
actions with internal and external references (Wilde, 2004, p. 32; Rosemann und
Schwegmann, 2002, p. 54).

9  Enterprise Resource Planning. This is specific business software, which describes all

financial and inventory related aspects of strategic and operative planning in relation

to the value chain (Wildt, 2013).

For a more detailed consideration of the various configuration forms of Standard

Software see Brehm, Heinzl and Markus (2001).

Rosemann and Schwegmann (2002, p. 58).

10

11
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After defining the modeling purpose, we can now
define the individual communication channels. This
decision gathers importance, as soon as more than one
user applies to the model, since access must be
guaranteed. In reality there are different alternatives
available to solve this problem. One option would be to
create plots in the form of large posters on office walls.
On these, the models can be reproduced and the
transfer of information can be guaranteed. This
communication form is recommended during the
development and result presentation phase as it avoids
otherwise high input costs. Another alternative is a
handbook, which can be used for a comprehensive
distribution. It must however be taken into account that
layout conventions such as DINA4 should be
considered from the beginning, otherwise additional
effort is required to undertake changes to the format.
The last alternative considered here is the use of the

Vanessa Just, Melanie Buchmiiller, Alexandra Sarbu
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company’s intranet. This way, current processes can be
viewed and changed right away. This keeps the process
representation up to date, which must however take the
modeling conventions into account, since the monitor’s
definition is a restriction for the representation
(Rosemann and Schwegmann, 2002, pp. 60f.). Besides
being up to date, the intranet can allow a high degree of
sustainability. This is a result of the fact that all data and
documents are added to the system, remain accessible
at any time, and remain unchanged in the case of a
change in personnel. Asresult datalossis prevented!

An excerpt of model types for process modeling will be
analyzed. These will be represented in the table below
with a short description of the purpose and accom-
panied by a graphical illustration, in order to remain
concise.

MODELING TYPE PURPOSE OF USE GRAPHICAL ILLUSTRATION
Value Chain Representation of a series of functions, Primary Activiics
Diagram which add value to the product. It is used for i H aperatins H Cogetin. H o S services I

representing highly aggregated processes
or functions. It must be taken into account
that this modeling type cannot give a
detailed description of processes (Porter,
1992).

The Yalue Chain

Procurermert

Human Resource Managemerk
Infrastructure

Technological Development

Support Activities

Event-Orientated
Process Chain

This way of modeling is widely used (Keller
etal., 1992; Scheer, 1998, pp. 125 ff.) since it
can be applied without prior knowledge of
modeling. This approach gives a
representation of the control flow using
three basic elements: The function, the
event, and the connector (or a combination
of both).

Event-based
Process Chain in
Column Form

According to this modification of the above
event-based process chain, each symbol is
assigned a specific column to in crease the
readability. Apart from the control flow
column, each column can be chosen as
required. Generally, organizational units,
input and output objects and system
application columns are applied.

O OO _

i
i

18,59

@

JL
@miﬁ@ | @
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Swim Lane A modification ofthe Event based Process 1 [SS————
Process Mapping | Chain in Column form is the Swim Lane
Diagram Process Mapping Diagram. Here, a column

will be opened for each competent
authority, in which all process steps are
entered that are executed from this point of
responsibility (Harvard Computing Group
Inc.,2010).

Term-based
Models

Information models with only one object
type ® the technical term. Amounts and
examples are representable in this model.

co

Business Process
Modeling Notation
(BPMN)

This widespread modeling stylerepresents
an easy understandableform of presen-
tation for processeswhere it does not
matter what type of user we have Stiehl,
(2009; Object Management Group, 2008
p.1). This could be achieved through a new
standard that has been set. For this, it was
only necessary to fix elements' such as flow
blocks, connection objects or swimlanes for
the uniform designing of a process

Start
Event

Task

Exclusive
XOR!

Gateway
-

End
Event

| Inclusive
(OR]
Gateway

)

(Buchholz, Guodys and Tietjen, 2011)

Figure 5: Different types of modeling®?

Besides choosing the modeling model, the modeling
convention is also determined by the layout, the usage,
the degree of detail, the name, or the structuring of the
database.'* The modeling tool and its requirements also
determine the modeling convention. These require-
ments include for example the usability for multiple
users, use of interfaces, use of models in a database or a
user-friendly interface.® In the last stages, rules must be
defined so that the modeling also succeeds from an
organizational perspective. The creation of templates
for individual text documents and presentations is
necessary, if these are not producible alone by the tool
being used, as well as organizational rules after model
creation to be examined by reports. Additionally, an
acceptance test in real scenarios must be undertaken in
order to examine whether the models have been fully

12 A complete performance of all elements is found in Buchholz, Guodys and Tietjien
(2011, p. 19f£.).

13 Own representation similar to Rosemann and Schwegmann (2002, p. 64ff.);
SoftwareTestingStuff (2014); Institute for Manufacturing (2015); BPM Professional
(2013); Harvard Computing Group Inc. (2010); Kéhler and Vanhatalo (2007); Arguna
Consulting (2015). These methods must be distinguished from the method UML
(Unified Modeling Language), which is used for requirements definition, presents
analyzes, designs

14 See Rosemann und Schwegmann (2002, pp. 78ff.) for a detailed description.

15 At this point a detailed description of the requirements for a modeling tool shall not be
given. See Rosemann and Schwegmann (2002, pp. 83ff.); Chrobrok and Tiermeyer
(1996); Finkeilen et al. (1996); Buresch et al., (1997); Fank (1998) for further discussions
on this topic.
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understood by the users and possess a long term
validity (Rosemann and Schwegmann, 2002, pp. 78ff.;
Hansmann et al., 2002, pp. 271ff.).

From all the described aspects, we can now directly
describe and derive the organizational structure and
derive and create appropriate modeling standards.
(Rosemann and Schwegmann, 2002, p. 51).

ANALYSIS

In the process analysis phase the weak points must be
identified first. To this aim, an evaluation of the
information and communication systems, the operati-
onal and organizational structure should be carried
out.’® In the next step, reference models and bench-
marking can be used to unlock information about
existing weak points. A reference model serves as a
universally valid example of a best practice in a well-
defined problem area (Becker and Schiitte, 1996, pp.
25f.; Schwegmann, 1999, p. 53). This documentation can
be located on a technical or commercial level and is in
both cases a consolidation of existing models, expert

16 For a detailed description of this evaluation, see Schwegmann and Laske
(2002, pp. 164ff.).
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opinion and documentation of the system application,
which localizes the weak points. (Schwegmann and
Laske, 2002, p. 168). The term benchmarking describes a
continual comparison of key figures of different
company branches or between different businesses to
infer statements about the competitive ability (Horvath
and Gleich, 1998, p. 326). Using a benchmarking
comparison, possible weak points of one's own
corporation can be identified. Experts from specialist
fields, and methodology experts will then analyze the
list of weak points. Accordingly, methodology experts
consolidate the results (Schwegmann and Laske, 2002,
p-171).

From the identified weak points, potential for opti-
mization can be deduced and clearly defined. Besides
this room for improvement, quality indicators must be
defined so that the quality requirements for the
optimized process are well-defined (Technische
Universitat Kaiserslautern, 2015). This avoids indiffe-
rences and ambivalences at other stages of the process
management at a later point in time. From this we can
infer that a foundation for a sustainable outcome has
been created.

DESIGN

For the conception of a target process, the processes
must be fully optimized and the target process can be
modeled on this basis. To undertake this properly,
criterial” for the structure of the hierarchy, the gene-
ration of other variants!®, as well as the differentiation
between the target and ideal model can be taken into
account. Target models are models, which remain
unchanged for a time frame of approximately six
months, and serve to reach the project aims. Ideal
models, on the contrary, can be seen as a distant aim
(Speck and Schnetgdke, 2002, p. 199). According to this
modeling technique, developed processes must be re-
analyzed. To this aim the model is examined for deficits
with respect to its quality and consistence, and last but
not least by the modeling team by process simulation or
against reference models. This allows the avoidance of
any unintended changes in the commercial area and can
guarantee sustainability. It must be noted that identical
evaluation criteria should be used, which were applied
for the analysis of existing processes (Speck and

17
18

See Gaitanides (1983, pp. 80ff) for a detailed discussion of this topic.

Process variants are understood to be processes, which represent the same sequence,
but refer to different process objects and thus possess a different process structure
(Speck and Schnetgoke, 2002, p. 202).
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Schnetgoke, 2002, pp. 206ff.).

IMPLEMENTATION OF THE TARGET PROCESS

After the target processes have been launched, all the
participants can be informed, and if needed, training
units can be implemented to give an understanding of
the individual steps (Technische Universitat Kaisers-
lautern, 2015). To this aim, consistent and permanent
process management requires stable accountability.
People responsible for individual tasks are those
responsible for processes, process owners and process
managers. The person responsible for the process has to
assure an efficient and effective sequence. This means
that one must assure the pursuance of the process aims
and the measures for improvement (Schwarzer and
Kremer, 1995, p. 45). The process owner is situated at
the top-management level of the corporate hierarchy
and determines the process aims. Furthermore, this
person assigns the responsibilities of individual sub-
processes to the persons responsible in the according
field of process expertise (Krahn, 1998, pp. 194ff.). The
third group of persons, the process managers, takes on
the role of corporation - wide coordination of activities
aimed at modeling and improving processes
(Neumann et al., 2002, p. 320).* Additionally, processes
can be implemented into the daily business ( Technische
Universitat Kaiserslautern, 2015).

CONTROLLING

Controlling ends the phases of the process manage-
ment. In this phase, the application of the process in a
real situation is tested and the quality indicators are
tested and the pre-defined quality indicators are
measured. These results will also be documented.

From these presented phases, besides optimization, a
standardization and thus a unification (Seibert, n.d.) of
individual processes can result. The individual phases
of process management conform according to the
standardization (Wilhelm, 2007, p. 61).

Whether standardization or optimization, all aspects of
process management can have an influence on the
sustainability, which is the reason for the above
analysis. The general information given is relevant as
basis for the following analysis and evaluation of a case
study for sustainable process management of a chosen

19  Further details of the role of the process manager are discussed by Neumann et al.

(2002, p. 320).
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company of investigation.

COMPANY (PART OF THE CASE STUDY)

The company of investigation is a global enterprise with
multiple factories and subsidiaries. Its commercial
activity is geared toward profitable growth and a
sustained increase in value to secure company's long-
term future. The company is perceived by its customers,
suppliers and the society as a competent and reliable
partner along the entire value chain.

Due to changes of markets, products and customer
requirements, the company's organization has to be
flexible in order not just to react to these changes but to
anticipate them. Therefore the company strives for
success and sustainability — also in process manage-
ment. Thereby, the process organization and its
management shall satisfy the following requirements:

= Effectiveness: Organization and processes shall be in
line with strategy as well as supporting the value-
oriented management and achievement of company
objectives.

= Efficiency: The smooth and efficient running of
business processes and decisions and their
implementation shall be enhanced. Clarity regar-
ding responsibilities and clear descriptions of tasks
are required to avoid duplication of work and to
create transparency.

The companies' documentation on organizational
structure and processes is accessible to all employees on
the intranet and updated on a regular basis. The usage
of the intranet creates transparency and serves as a
knowledge platform to provide information on
workflows and process responsibility within the
context of process management - as this, documents are
available in a central location, standardized form that is
accessible to all.

PROCESS MANAGEMENT IN THE COMPANY

The aims of companies process management is to
strengthen process orientation group-wide and to
increase competitiveness through transparency,
synergies, quality and speed. Process management
structures the company according to activities, so called
processes, to continually improve those and therefore in
general companies performance. Thereby process
orientation means optimal implementation of the
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corporate vision and the strategies derived from it, and
understanding the company as an entire system of
interdependent processes. In the end this shall lead to
anincrease of the competiveness of the company.

The process management of the company of investi-
gation consists of the following elements:

Aim: increase competitiveness by enhancing transparency, synergies, quality and speediness

Process respansibility
Pracess documentation Process standardization Process optimization

Figure 6: Elements of Process Management?®

The company of investigations process map is seen as
basis for its process management. It provides a
graphical overview of the enterprise processes at group
level and is the starting point for defining process
responsibility, as well as documentation, standardi-
zation and optimization of various processes, which are
divided into:

* Management processes (Strategicactivities)

= Core processes (Value creating activities)

= Support processes (Supplying activities) shown in
the following example

The operative process work is structured according to
responsibilities. Therefore process responsibility is
particularly important as process management can only
work successfully and sustainably if responsibilities for
processes are clear and escalation channels are defined.
Process documentation is crucial when dealing with
processes. It is important to document processes in
order to enable an effective and efficient workflow. The
visualization and the documentation of a process build
the foundation for a professional discussion and the
following optimization of a process. By the documen-
tation of the process, transparency shall be created.
Additionally the documentation helps to teach new
employees and serves as a basis for certification accor-
ding to quality management standards.

The aim of process documentation is to create
transparency regarding the processes, and to thus fulfill
an important requirement for process analysis, process

20  Own representation in accordance to the current state in literature.
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steering and process optimization.

In order to make the best use of the potential synergies
that exist, the company of investigation is working to
standardize frequent and similar processes. In detail
process standardization means to standardize the key
elements of a process. Local differences are allowed as
long as they are needed e.g. for the reason of different
legal situations.

Once processes are documented and standardized they
can be improved and process management only
becomes then evident — therefore process optimization
is a logical step in the implementation of process
management for the analyzed company.

Before an evaluation regarding sustainability of the
companies' process management is given, the utili-
zation of process management within the company of
investigation is shown in an application process of a
global company.

PRESELECTION OF
THE APPLICATION

APPLICATION
ONLINE

Figure 7: Application process of a global company?!

DOCUMENTS

The process listed represents a recruitment process of a
global company. The beginning of this process is the
creation of an online application via the company
website. These applications will be used subsequently
to a certain pre-selection of candidates and candidates
to meet. This first selection leads to the participants in a
two-hour online test, which will be completed from
home. If this test is evaluated positively by the HR
department, it will be followed by a telephone
interview. These are carried out by the Human
Research representatives within a week. During these
interviews, the main characteristics are the personality
and knowledge of the English or French languages. If a
candidate passes all of the assigned tasks, the final
hurdle in form of an assessment center follows. Hereby,
each candidate is examined through its paces over two
days. People from the personal departrment and
psychologists take over the task of observing the first
day, and only on the second day the respective
departmentinvolved, in which the freejob is positioned
(Daimler AG, 2012). This method guarantees a detailed
and specific personnel selection. To accommodate this
process, the process was recorded accurately with the
Microsoft Visio program and according to the value
chain method in a number of workshops. During these

21 Own representation similar to Daimler AG (2012, p. 11).

INTERVIEWS
VIA PHONE
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workshops, modeling standards are set so that a long-
term orientation and organizational framework of the
process is guaranteed. Following this, an acceptance
test must be carried out to make refinements and
adjustments. Participants in the workshops are made
up of HR managers, psychologists and managers of
various departments. After the process has been
adjusted and fixed, they can consider which methods
should be used to share the process throughout the
company. In this case, the decision was made to use the
company intranet, as well as a guide in an employee
magazine and plots in central locations within the
building. In this way, a comprehensive distribution and
the sustainability of the process were guaranteed and
protected by the intranet. In addition, sustainability is
given by a regular process management and control-
ling.

SUMMARY AND CONCLUSION

As shown by the foregoing case study, different
approaches, contents and forms of process manage-
ment exist. It can be concluded that a high level of
process orientation is an important element to gain
sustainability.

Necessity of a stronger process orientation within the
company to meet requirements as:

= Speediness: Time-to-Market & Innovation

= Synergies: Profitability & Worldwide standards

* Quality: Technical Call Rate

= Transparency: Compliance & Business Excellence

Therefore, it is not just about process management, but
about process orientation. Process orientation means
the support of the companies' vision and derived
strategies as well as emphasizing the core competences.
It also strengthens the customer orientation within the
company and leads to continuously improvement of
processes and performance.

Therefore, process orientation has a greatimpact to gain
sustainability.

It can be stated, that an alignment of all elements of
process management for each company is sustainable
and the alignment of business processes becomes
increasingly important.

In this paper, it is shown that sustainability for process
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management is an important factor for corporate suc-
cess; in which sustainability cannot be generalized, but
gained by matching the company's individual process
needs with aspects of generally accepted process
management.
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ABSTRACT

Domain names are addresses in the world wide web.
The companies that register these names for
individuals and companies in their databases are
called registries. Registries of generic domain names
are subject to policies of and agreements with the
Internet Corporation for Assigned Names and
Numbers (ICANN). One of the stated core values of
ICANN is to promote competition in the domain
industry. ICANN's policy so far has basically only
been the introduction of new domain endings which
even worsened the competitive situation. VeriSign as
the .com and .net registry is now the largest registry
worldwide and holds a market share of 85% (as of
December 2014) in the wholesale generic domain
business. This article will display how helpless
ICANN has been concerning the development of a
sound competition policy and how VeriSign
managed to capitalise on this.

KEYWORDS

General, Competition, Monopoly, Domain Name,
Internet

1. INTRODUCTION

The internet and its domain sector are a relatively
young industry. The domain name system ensures that
servers, computers and devices can be reached world-
wide. Itis like a virtual phonebook that translates - more
easily to remember - domain names into IP-addresses
(and vice versa). The IP address is an unambiguous,
numerical label that is assigned to each server, com-
puter or device linked to the internet.

A Top Level Domain (TLD) is the rightmost part of a
domain name after the “point” — e.g. for Germany the
ending .de. There is a distinction between country-code
and generic TLDs. Country-code domain endings are
assigned to countries (like .de for Germany or .at for
Austria) or regions (like .eu) that consist of two letters.
Generic TLDs consist of three or more characters — e.g.
.com, .net, .biz, .info.
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In 1985, the first time ever internet domain -
symbolics.com — was registered. The domains that
followed were registered for US universities and very
large enterprises. It took about one more decade until it
was possible for everyone to register domain names. A
real domain boom started (Huber & Dingeldey, 2004).
At the end of 2014, about 288 million domain names had
been registered worldwide (VeriSign, 2015).

ICANN is inter alia responsible for the policy develop-
ment on generic domain names and the agreements
with the generic TLD registries whereas the designation
of a ccTLD registry falls in the authority of the respec-
tive government of a country. So-called registrars need
to get accredited with ICANN (in the case they plan to
register gTLDs) and the relevant registries in order to be
able to offer the registration of domain names to
resellers and to residential and corporate customers.
The wholesale prices of the registry exert an effect on
the retail prices charged by registrars or their resellers.

The different
below.

relationships are shown in the figure

RRA =
Registry Registrar Agreement

gTLD Registry

RRA |
}

8
=

ccTLD Registry
RRA

Registrar Accreditation Agreement

Registry registrant agreement

do

Option A

w7 uon

gTLDs ccTLDs

* Regustrars and resellers tvpically offer a portfolio of eeTLDs AND g TLDs — not just one or the other.

Fig. 1. Typical contractual relationships between domain parties
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As shown in the figure, domain registrants might
register a domain name via a reseller or directly via a
registrar. A reseller is not entitled to register a domain
name at aregistry directly.

The generic internet domain market on the wholesale
(registry) level is currently dominated by one company
- VeriSign - with 85% of all generic domain names
registered with them at the end 0f 2014.

DOMAIN MARKET AND ITS INSTITUTIONS

2. THE INCEPTION AND DEVELOPMENT OF THE

A short look into the history is essential in order to
understand the current internet governance and market
structure. The internet started as a research project in
the late 1960s that connected important research
organisations in the USA — the network was called
ARPAnet (Albitz & Liu, 1999). In the late 1980s it was
replaced by a network financed by the National Science
Foundation (USA). In spring 1995, the switch on/ to
commercial backbones occurred.

In the early years of the internet, the generic domain
names were registered by Jon(athan) Postel who
worked at that time at the University of Southern
California (USC). The task of domain management
belonged to a group of internet related services (like IP
address and protocol parameters management) that
were performed by IANA (Internet Assigned Numbers
Authority). IANA was funded by the US government
under a contract between the government and the USC
(Mueller, 1999).

In 1997, the Clinton Administration decided to privatise
the domain name system and to transfer the manage-
ment of this resource from the US federal government to
a private, non-profit corporation with international
participation in its management (U.S. Department of
Commerce, 1998). This led to the establishment of the
Internet Corporation for Assigned Names and
Numbers (ICANN) in 1998. ICANN is the body that is
responsible for the management, the development of
policies and the technical coordination of internet
domain names and IP addresses. It is a not-for-profit
private corporation located in Los Angeles (USA).

As Mueller pointed out, the Clinton Administration
envisioned an “industry self-regulation” (Mueller,
1999). The government wanted to stay in the game and
ensure that the internet remained stable, on the other
hand it did not intend to create a new government
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department or take direct responsibility. Nevertheless,
the US government has not refrained itself from
regulation and control of the domain name business
(Mueller, 1999). Officially, the US government does not
hold any statutory authority over ICANN or the DNS,
but it still maintains separate contractual agreements —
e.g. the “Affirmation of Commitments”! between
ICANN and the Department of Commerce (DoC)
(Kruger, 2015).

ICANN is now a multi-stakeholder organisation where
the industry, internet users, governments and technical
bodies all can express and forward their interests. The
organisation calls it a “community-based consensus-
driven policy-making” (ICANN, 2013, p. 2). ICANN
states in its bylaws - Article I, Section 2, No. 5 and 6 -
that a competitive environment belongs to its core
values. However, besides this good intent the bylaws do
not specify how this goal is to be achieved. Instead, the
good aim is extenuated in No. 5 and 6 as it has to be
feasible, appropriate and practicable to introduce and
foster competition.

Already at the inception of ICANN, the intervention of
the DoC was necessary in order that ICANN became
recognised by NSI, the domain registry for .com, .net
and .org at that time (Mueller, 1999). ICANN showed
problems to keep the registry in check. The latter was
acquired by VeriSign in 2000.

In 1985, only 6 generic TLDs were “implemented”-.com
(commercial), .net (network), .org (organisation), .edu
(education), .mil (military) and .gov (government).2 The
first country code TLDs also became available in 1985 -
.us (USA), .uk (United Kingdom) and .il (Israel). Other
ccTLDs were introduced in the following years —e.g. the
.de for Germany in 1986. Especially, in the 1990s the
number of ccTLD extensions increased immensely
conferring basically every country its ccTLD. The
number of gTLD endings increased only moderately;
more were introduced especially from 2001 onwards —
e.g. the TLDs .info and .biz. In January 2012, ICANN
opened the application round for further domain
extensions (so-called new TLDs or nTLDs). It received a
total of 1,930 applications. On 25 August 2015, 741 new
gTLDshad been delegated - more than 540 applications
were in the meantime withdrawn for different reasons.?
The question is whether these new domain extensions

1 https://www.icann.org/resources/pages/affirmation-of-commitments-2009-09-30-en
2 The .arpa TLD was - at that time - only seen as a temporary TLD. But it still exists.
3 http://newgtlds.icann.org/en/program-status/statistics
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will lead to more competition? Or is it like the city centre
where the rental costs for shops in the main street are
much higher than in the side streets? The more shops
exist, the more the central location is of value. As Karl
Ulrich pointed out, the introduction of new TLDs is
likely to enhance the value of .com (Wharton, 2014). Phil
Corwin points to another competition issue which
might become visible in the next years — the number 2
and 3 concerning the number of applications for new
TLDs were Amazon and Google. They did not only
apply for their trademark/ brand names, but also for
generic terms like .book, .shop and .movie (Corwin,
2012). If two or more applications for the same string
exist and the involved applicants - after passing the
relevant application steps - cannot reach a voluntary
agreement, an auction by ICANN is a last resort to
determine the future registry of the TLD. Google for
example paid USD 25 million at an auction in February
2015 in order to acquire the extension .app. Google beat
out inter alia Amazon in this bid. The worries here are
less about the wholesale prices of the registry than
about Google using its search engine, data gathering
and internet advertising power to favour its own TLDs
rather than the ones of competitors. Both companies
might dominate the internet marketplace of the future
(Corwin, 2012).

The US Supreme Court distinguishes between mono-
poly and market power. Market power exists if a
company is able to increase prices above the ones that
would be charged in a competitive market. A small
degree of Market power is common — e.g. because of a
good reputation or product differentiation. Monopoly
power is according to the Supreme court “the power to
control prices or exclude competition” (U.S.
Department of Justice, 2008, p. 20). According to
different court decisions, a dominant market share is a
good starting point in identifying monopoly power —
however, other market characteristics also have to be
taken into account. The different court decisions do not
offer a clear picture which market share might represent
monopoly power, but it should be at least 50 percent in
order that courts in the USA will locate the existence of
monopoly power (U.S. Department of Justice, 2008).

However, the “relevant market” has to be taken into
account in order to determine the applicable market
share. The US and the EU use similar concepts concern-
ing the definition of a relevant market. The relevant
market consists of products/ services that are inter-
changeable or substitutable by the consumer - in
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relation to product characteristics, use and price. It also
considers the relevant geographic market which is
defined inter alia by the homogeneity of the conditions
of competition in the areas (European Commission,
1997; U.S. Department of Justice, 2008).

3. RESEARCH METHODOLOGY AND GOALS

The domain name business is a peculiar industry.
Domain names are not only — as originally intended by
IANA - pure identifiers in the world wide web, they
also hold a value. The .com domain ending contains a
special appeal in this context.

In order to determine any existing market power, the
market share of VeriSign will be evaluated in a first step.
In a second step, the development of the registration
numbers will be analysed. Data about the registration
numbers in the .com and .net TLDs is available dating
back to 1998. Before this date, only accumulated data for
ccTLDs and gTLDs is existing. The costs and revenues
of VeriSign will also be used as an indicator for econo-
mies of scale and of any possible market power. In
addition, the wholesale price development of .com will
be evaluated. The intent is inter alia to determine to
what extent the registry has been able to dictate the
price for its .com domain irrespective of any competi-
tive threats.

4. RESEARCH RESULTS

In December 2014, a total of 288 million domain names
existed worldwide. 134 million of these domain names
were ccTLD registrations and about 154 million were
gTLD registrations - approximately 130.6 million of the
latter were .com and .net domain names (VeriSign,
2015). If only the gTLDs are taken into account, the .net
and .com domains hold a market share of 85% in the
gTLD market. If also all of the ccTLDs are included,
VeriSign still owns a market share of 46%.4

The introduction of new domain endings like .berlin,
Xyz, .website and .club does - so far - not seem to have a
significant impact on the registration numbers of the
.com TLD. The evolution of the .com and .net domain
names is shown below. Both domain endings are
currently managed by the registry VeriSign. As can be
seen, the development of these TLDs is different. The
net TLD has aimed at other customer groups and

4 The calculation also includes VeriSign's TLDs .name, .cc and .tv.
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market segments than the .com TLD. Nevertheless, it is
obvious that the .com domain experienced a real boom.
As displayed below, the .com domain grew extraordi-
narily in comparison to other TLDs such as .net or .de.
The .com ending has been the most valuable TLD since
the beginning of a commercial offering of domain
registrations. It is like a land rush as many users,
companies and also a large group of speculators have
tried to secure “their” names — either for (current or
later) use or as a way of earning money.
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Fig. 2. Development in the number of .com, .net and .de domain names
[Data sources for .com and .net: ICANN (2001-2014) and
Zooknic (1998-2000); for .de: DENIC]

The Top 20 domain endings are listed in Fig. 3 below. It
is obvious that the .com TLD is way ahead of all other
domain endings. A special case is the TLD .tk asituses a
distinctive business model. The .tk domain names are
usually free of charge which explains the high number
in domain registrations. Only some .tk domain names
like special domains (e.g. 1-, 2- or 3-character domain
names or special terms and words) are paid for.
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Fig. 3. Top 20 TLDs on 31 August 2015 [Data sources: Domaintools,
Denic for .de, Nominet for .uk]
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The question is which is the relevant market in order to
determine a possible market/ monopoly power of
VeriSign? First, it needs to be determined if the domain
endings are interchangeable or substitutable for the
customers.

The .com is not only of interest for companies who use
this domain actively for their business, but also for the
so-called secondary market.5 Large portfolios of
domain names are registered and traded as objects for
speculation and a way of earning money. The focus for
most of these domain speculators is the .com extension.
Especially, generic terms are registered as most specu-
lators try to stay away from brand names — as it could be
regarded and prosecuted as cybersquatting.

The sales price of domain names is one indicator about
the interchangeability of domain names. Unfortu-
nately, different lists about the most expensive domain
name sales exist — depending on the respective source.
Nevertheless, all relevant sources show that the Top 10
of the most expensive domain name sales were all .com
purchases (European Domain Centre, 2015; DN
Journal, 2015).

This does not imply that there is no serious trading in
ccTLDs like .uk (United Kingdom) and .de (Germany),
but the prices for .de for example reach seldom EUR 1
million — the domain shopping.de is an exception as it
was sold for EUR 1.96 million in 2010.

Concerning the substitution or interchangeability it can
be assumed that this is realistic between or within gTLD
and ccTLD extensions - outside the .com sphere. To
support this argument, in December 2014 the TLD .us
(USA) encompassed only about 1.8 million domain
names which is just about 1.5% of the .com registration
number. For US residents and companies, the TLD .us
does not seem to be an equivalent alternative to the .com
TLD.

A .com TLD is more valuable than any other domain
ending in the world. A company like Amazon would
not exchange its amazon.com for the domain
amazon.biz. Nevertheless, Amazon has registered the
domain name amazon.biz also for itself - it can be
assumed that the main intention of Amazon was to
protect the brand. Companies like Amazon and Google
safeguard their brand names in a number of gTLDs and

5 On the secondary market domains that have already been registered are traded.
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ccTLDs. It is not uncommon that international compa-
nies hold a portfolio of more than 10,000 domain names
— some are used for the actual business, but many of
them arejust registered to protect the brand names from
cybersquatting.

In countries outside the USA, the .com TLD is
substitutable to a certain extent. In many countries a
ccTLD might be at least as important as a .com domain
name. German residents and companies for example
prefer to use the .de TLD. German businesses that are
active on international markets however also feel the
need to register a .com domain — either in order to
protect their brand name or to offer products to interna-
tional customers.

It can therefore be argued that the .com TLD is not
interchangeable or substitutable for a large number of
individuals and companies — especially for interna-
tional companies and for businesses in the USA. It is
justifiable that only the TLD .com represents the
relevant market in certain countries. This might change
in the long run if the new TLDs become more promi-
nent, but for the next few years it can be assumed that
.com is THE domain ending. If the TLD .com is not
substitutable in certain countries, it suggests that a
monopoly situation exists. This might be disputed to a
certain extent as alternatives like ccTLDs and other
gTLDs are —atleastin theory —available to customers.

Concerning the relevant geographic market, the criteria
are not easily defined. First of all, basically every
internet user in the world can register (and use) a .com
domain name as it is an “online product”. There is no
physical boundary to overcome to acquire this product.
This would also make a regional regulation challeng-
ing. In addition, not all geographic regions/ markets are
homogeneous — e.g. concerning the customer prefe-
rences and conditions of competition.

To conclude, it is not possible to easily define the
relevant market(s). Neither the interchangeability nor
the level of competition are the same in every country/
region. This calls for auxiliary variables or a model that
incorporates these differences. As an auxiliary variable,
the overall market share and the gTLD market share of
.com are utilised in this research. However, as men-
tioned above, it should be noted that market share is
only one - although strong - indicator of market/
monopoly power.
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The registration of domain names is usually a highly
automated process between the registrars (who register
the domain names for customers) and the registry. The
figure below supports the assumption that economies
of scale exist. VeriSign is - besides the .com ending - also
the registry for the .net, .tv, .cc and .name TLDs (as a
back-end provider it also registers for example .gov and
.edu) and therefore economies of scope can be supposed
aswell.

VeriSign
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Fig. 4. Costs and revenues of VeriSign in comparison to the
development of the registration numbers in .com and .net domain names
[Data sources: VeriSign (2010-2014), ICANN (2008-2014)]¢

As can be seen from the graph above, the costs of
VeriSign have been quite stable in the last years. The
costs for the naming services of VeriSign in the years
2008-2014 amount to around 400 million USD per year —
the restructuring costs were exempted as they would
distort the real costs of providing domain related
services. The growing revenues reflect the rising
domain registrations, but also the increased wholesale
prices. The net income of VeriSign was not considered
here as it includes inter alia taxes and interest expenses.
However, it is no secret that the domain services
represent a profitable business for VeriSign. The
company reported anetincome of USD 355.3 million for
2014.

The wholesale prices for .com domain names were
increased in 2007, 2008, 2010 and 2012 (for .net also
several price increases occurred in this time period). At
the same time, the registration numbers for .com
(especially) and .net domain names rose significantly.
This said, the revenues increased by 80.7% in the time
period 2008 to 2014. For the same time period the
number of registered .net and .com domain names rose
by 45% (48% for .com domain names only).

6 Cost and revenue figures for 2008 and 2009 were extracted from the Annual Report 2010
The Annual Reports before 2010 include besides the Naming Services also other
products in the consolidated statements of operations.
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VeriSign employed a total of 1,079 employees in 2013.
This leads to the estimation that there is still room for
cost reduction — also in other fields besides personnel
costs.

The relationship between VeriSign and ICANN has not
been trouble-free during the last years. It reached its
culmination in a series of claims between both parties.
VeriSign inter alia filed a lawsuit against ICANN on 27
August 2004 alleging it of overstepping its “contractual
authority and improperly attempted to regulate” the
business of VeriSign (VeriSign, 2004, p. 25). ICANN
filed an answer alleging VeriSign of breaching the .com
registry contract by introducing new services. In
December 2004, ICANN issued a “Request for
Proposal” (RFP) concerning a successor of the .net
registry operator —the agreement of VeriSign was due to
expire on 30 June 2005. In January 2005, VeriSign
subsequently filed a request for arbitration at the
International Chamber of Commerce's International
Court of Arbitration as the RFP was — according to
VeriSign's perception — breaching the current .net
registry agreement. On 8 June 2005, ICANN designated
VeriSign to retain control of the .net registry — despite
hefty criticism from many stakeholder parties.

ICANN and VeriSign announced a proposed settlement
of the disputes in October 2005. It was inter alia depend-
ent on the successful completion of a new .com registry
agreement. The Department of Commerce approved
the new .com registry agreement on 29 November
2006.7 It secured VeriSign the right to offer .com
domains until 30 November 2012. However, any
renewal or substitution of the contract became depend-
ent on the approval of the DOC. The contract allowed
VeriSign to increase the price four times by a maximum
of 7% during the 6-year period. VeriSign used this
“instrument” and increased the prices four times by 7%
-in 2007, 2008, 2010 and 2012 - increasing the wholesale
price from USD 6 to USD 7.85 — an increase of nearly
31% within 6 years. The inflation rate in the US rose by
13.9% between 2006 and 2012.%8 The number of .com
registrations increased from 59.5 million in 2006 to 108.5
million domain names in 2012. The existing economies
of scales should have decreased the wholesale prices,
but instead VeriSign used its market power to increase
the prices.

In 2012, the .com registry agreement that was up for

7 http://www.ntia.doc.gov/files/ntia/publications/icanncom_fact_113006.pdf
8  http://www.usinflationcalculator.com/inflation/historical-inflation-rates/
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renewal was approved by ICANN. However, the
Department of Commerce rejected the provision in the
contract that entitled VeriSign to increase the prices
during the term of the agreement in the same manner as
before. Instead, the wholesale price for .com is fixed at
USD 7.85 for the 6-year term. VeriSign might still
increase the price - however this will be dependent on
extraordinary circumstances and requires the approval
of the DOC. Whereas ICANN has not been able to bridle
VeriSign's apparent market power, it was up to the
Department of Commerce to represent the competitive
threat. It denied VeriSign the right to any “automatic”
price increase.

According to the ICANN bylaws, one of its core values
is the introduction and promotion of competition in the
area of domain registration (Section 2, No. 6). However,
this goal is not specified in more detail and leaves room
forinterpretation. ICANN's answer so far has been the
introduction of more and more domain endings in
order to achieve this goal. So far, there has been no well-
founded analysis by ICANN about the market struc-
ture, the market power and force of registries and
registrars. There seems to be a belief within the organi-
sation that the introduction of more and more domain
endings will lead to an effective competition within the
wholesale market. In comparison to telecommunica-
tions companies in Europe or the USA, domain regis-
tries with market power are not regulated.

However, it should be noted that the domain hype
might vanish over the next couple of years as people use
more and more mobile devices and do not type in the
respective domain names. Instead search engines and
other new (to come) technologies might make the
domain names of less interest.

5. CONCLUSION

ICANN's aim of fostering competition is basically
limited to the introduction of new TLDs. Neither does
ICANN actively regulate the market nor the registries
nor the registrars. It is a handicap for the gTLD domain
business that ICANN is not able to bridle the market
power of VeriSign on its own. It has needed the support
of the DOC to limit inter alia the price increases of
VeriSign. ICANN's competition policy so far consists
basically of only one measure: to introduce more and
more domain endings. A regulation of registries with
significant market power has not been taken into
account by ICANN.
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ICANN holds the ability to regulate registries at least to
a certain extent via the registry agreements. However, it
does not use this tool in a way that would benefit the
market and in the end the consumers. ICANN does not
even see the need to regulate the market or registries
with market power. It seems that ICANN turns a blind
eye on this issue. It is easy for the organisation to argue
that a regulatory intervention is not supported by its
bylaws. The bylaws (Section 2, No. 5) specify that one of
its core values is “to promote and sustain a competitive
environment”. It could be safely argued that in order to
promote and sustain competition a regulatory policy is
needed — but ICANN does not see it as its task. Its
bylaws need to be updated to reflect a more direct
regulation of registries with significant market power.

The data leads to the conclusion that VeriSign possesses
significant market power. It can be disputed if VeriSign
also holds monopoly power. This would require a more
detailed analysis. However, its current market share, its
pricing behaviour in the past and its actions against
ICANN lead to the inference that it would use its “full”
power if it is allowed to. VeriSign holds a deep wallet
and has shown ICANN in several cases that it can use its
financial power to fight against the latter in court rooms.
ICANN itself only holds a limited budget for legal
disputes.

In this respect it should also be taken into consideration
if ICANN or another institution is able to effectively
regulate the market - so far it seems that only the DOC
can accomplish this task. The relevant authority would
need the strength and budget to fight against compa-
nies like VeriSign in court rooms. A government agency
could resist the pressure more easily and usually does
not need to fear legal costs (although agencies also
suffer from budgetary constraints).

An alternative could be to confer the registry function
only to applicants that are non-profit or public organi-
sations. In Europe many c¢cTLD registries are non-profit
organisations and allegations about an abuse of market
power cannot really be heard. It is a current belief in
economics that a private monopoly is more detrimental
to customers and the economy as a public one (Vickers
& Yarrow, 1988). This alternative needs a more thor-
ough evaluation in another research.

The regulatory policies in the telecommunications
industry - e.g. in Europe and the USA - have shown how
the market power of (former) monopolies can be
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bridled. The regulation of telecommunication compa-
nies not only led to a vibrant industry, but also custom-
ers have profited from falling prices, more and better
products and services. The current state of the internet
would have not been possible without the regulation of
incumbents.

However, the design of an effective policy is not easy as
the monopoly situation for a specific TLD cannot be
dissolved — and the respective TLD always has to be
seen in the context with other TLDs. This is an area for
future research — the design of an effective regulation
foraspecificTLD or TLD group.
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ABSTRACT

The subject of the Insolvency Act has fundamentally
changed after the insolvency law reform in 1999
(Pirntke, 2005). The reform focused on the refur-
bishment of companies that were afflicted with
crisis. It also aimed at replacing liquidation as the
process target. Liquidation used to be the primary
aim in the past (Schmittmann, 2007). This was
mainly due to the increasing number of corporate
insolvencies in the past. Insolvencies resulted in the
loss of many jobs and the damage of the economy
(Seidl, 2006).

In parallel with the American law, the so-called
insolvency plan procedure was introduced in
Germany for this purpose. The insolvency plan is the
main topic of the Insolvency Act and is basically a
tool for corporate restructuring. Since the intro-
duction of this reform, the insolvent party is
protected from the creditor's access during and after
the bankcruptcy. It is also possible to terminate
contracts unilaterally, if they are not economically
meaningful (Haarmeyer, 2006).

KEYWORDS

Finance; Internal Organisation

EINLEITUNG

Sanierungsmoglichkeiten sind aufgrund tiefgreifender
Reformen, die mithilfe des Insolvenzplanverfahrens
moglich sind, bisher immer noch relativ unbekannt und
werden nur von wenigen Unternehmen genutzt. Den
Gruppen, die direkt von der Insolvenz betroffen sind,
wie zum Beispiel, Glaubiger, Unternehmen oder
Investoren bleiben Informationen iiber die Sanierung-
schancen in den meisten Fallen verwehrt. Jedoch sollten
gerade diese Zielgruppen von den Chancen der
Sanierungsmoglichkeit mittels Planinsolvenz Kenntnis
erlangen, um die bestehenden Moglichkeiten zu ihrem
Vorteil nutzen zu konnen (Seidl, 2006).
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Aktuelle Zahlen belegen die noch unbedeutende Rolle
des Insolvenzplanverfahrens in der Praxis. Nach
Erhebungen des Instituts fiir Mittelstandsforschung
(IfM) Bonn wurden in den Jahren 1999 bis 2011 ca.
480.000 Insolvenzantrige gestellt. Die Anzahl einge-
reichter Insolvenzplane betrug im gleichen Zeitraum
gerade einmal 1865. Somit ist die Nutzung des
Insolvenzplans als Instrument zur Unternehmens-
sanierung nach wie vor die Ausnahme. Erfolgreiche
Sanierungen populdrer Unternehmen wie Babcock
Borsig, Ihr Platz und Herlitz zeigen jedoch, dass mit
dem Insolvenzplanverfahren Unternehmenssanier-
ungen moglich sind (Kranzusch, 2007).

Die Arbeit soll dem Leser das Insolvenzplanverfahren
als Sanierungsalternative naherbringen und analy-
sieren, wie eine gut durchgefiihrte Planinsolvenz dazu
geeignetist, neue Investoren zu finden.

Wenn man unter Anbetracht der vorher skizzierten
Problematik davon ausgeht, dass viele Unternehmen in
der heutigen Zeit anstelle einer Konkursanmeldung
eine Planinsolvenz durchfiihren, sollte man davon
ausgehen, dass hierdurch der Unternehmensfort-
bestand gesichert und ein neuer Investor gefunden
werden kann.

DAS INSOLVENZPLANVERFAHREN ALS

SANIERUNGSMOGLICHKEIT FUR UNTERNEHMEN

1.1 INSOLVENZ

In der Literatur existieren fiir den Begriff der Insolvenz
unterschiedliche Definitionsansitze. Diese sind davon
abhéngig, welche Betrachtungsebene zugrunde gelegt
wird. Im juristischen Sinne ist ein Unternehmen
insolvent, wenn mindestens einer der drei folgenden
Tatbestandsmerkmale vorliegt: Zahlungsunfiahigkeit,
drohende Zahlungsunfihigkeit und Uberschuldung
(Bichelmeier, 2003).
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In der Betriebswirtschaftslehre wird Insolvenz als
Endzustand eines langwierigen Krisenprozesses im
Unternehmensverlauf angesehen. Ist ein Unternehmen
erst einmal in diesem Stadium, ist der Fortbestand des
Unternehmens in seiner bestehenden Form nicht mehr
tragbar. In den meisten Fallen tritt die Insolvenz als
iiberraschendes Ereignis ein. Das bedeutet jedoch, dass
eine friithzeitige Wahrnehmung der Unternehmens-
krise nicht erkannt wurde (Ritter, 2000).

1.1 SANIERUNG

Fiir den Sanierungsbegriff existieren in der Betriebs-
wirtschaftslehre weder eine einheitliche Definition,
noch gesetzliche Regelungen. Die betriebswirtschaft-
liche Sanierung umfasst alle Mafinahmen, die dazu
dienen, die dauerhafte Uberlebensfihigkeit eines
existenziell bedrohten, krisenbehafteten Unterneh-
mens wiederherzustellen (Kranzusch, 2002). Grund-
satzlich wird zwischen der Sanierung im engeren und
der Sanierung im weiteren Sinne unterschieden. Die
Sanierung im engeren Sinne beinhaltet lediglich
finanzwirtschaftliche Mafsnahmen zur Bewaltigung
der Unternehmenskrise (Mayer, 2003).

Diese Vorkehrungen dienen dazu, die Zahlungs- bzw.
Ertragsfahigkeit eines Unternehmens wiederherzustel-
len oder eine bilanzielle Uberschuldungs-situation zu
beseitigen. Die Sanierung im weiteren Sinne umfasst
samtliche Krisenbewiltigungsmafi-nahmen. Hierzu
gehoren insbesondere strategische und leistungswirt-
schaftliche sowie finanzwirt-schaftliche Mafsnah-men.
Strategische und leistungswirtschaftliche Aspekte
beinhalten die Mafinahmen welche zur Modifizierung
aktueller Unternehmens-strukturen genutzt werden,
um beispielsweise die Rentabilitdt betriebswirtschaftli-
cher Kernaktivitdten zu steigern (Kranzusch, 2002). Da
die finanzwirt-schaftlichen Optimierungen lediglich
die kurzfristige Uberlebensfahigkeit des
Unternehmens sichern, ist zur dauerhaften Unter-
nehmenssicherung eine Verkettung von Mafinahmen
verschiedenster Ebenen notwendig. Der weitere
Sanierungsbegriff umfasst daher eine ganzheitliche
Sanierung im betriebswirtschaftlichen Sinne (Kudla,
2005). Die Sanierungspriifung erfolgt immer im Vorfeld
einer Entscheidung, um heraus-zufinden, welche
Mafinahmen zur Sanierung durchgefiihrt werden
sollen. Ziel der Sanierungs-priifung ist es, festzustellen,
ob das Unternehmen sanierungsfahig und sanierungs-
wiirdig ist. Sani-erungsfahigkeit liegt zum Beispiel vor,
wenn die geplanten Sanierungs-mafsinahmen die
aktuellen Zahlungsschwierigkeiten des Unternehmens
beseitigen (Harz, 2006). Im Allgemeinen soll die
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Sanierungsfahigkeitspriifung die Erfolgschancen der
Sanierung des Krisenunter-nehmens darstellen
(Zirener, 2005). Von Sanierungs-wiirdigkeit wird dann
gesprochen, wenn die von einem Unternehmen
zukiinftig zu erzielenden Ertrage itiber dem Liqui-
dationswert liegen (Harz, 2006). Eine Sanierungs-
wiirdigkeitspriifung gibt somit Aufschluss dariiber, ob
eine Sanierung oder eine Liquidation des Unter-
nehmens fiir alle Stakeholder von Vorteil ist. Da die
Entscheidung der Sanierungsbeteiligten von der
Qualitat und Plausibilitat des erstellten Sanierungs-
konzeptes abhangt, stehen die Sanierungsfahigkeits-
und die Sanierungswiirdigkeitspriifung in einem
engen wechselseitigen Abhangigkeitsverhaltnis
(Zirener, 2005). Der juristische Sanierungsbegriff
bezeichnet den rechtlichen Bezugsrahmen, der zur
Durchfiihrung der betriebswirtschaftlichen Sanierung
bendtigt wird.

2. UNTERNEHMENSSANIERUNG MITTELS

INSOLVENZVERFAHREN

2.1 ZWECK DER SANIERUNG MITTELS
PLANINSOLVENZ

Die Beteiligten haben durch den Insolvenzplan die
Moglichkeit von den gesetzlichen Vorgaben der
Insolvenzordnung abzuweichen. Er bildet somit das
,Kernstiick” der Insolvenzordnung (Althaus, 2004).

Mithilfe des Insolvenzplans konnen die Beteiligten
flexibel und effizient Insolvenzen auf der Grundlage
der Glaubigerautonomie abwickeln (Haarmeyer, 2006).
Da der Insolvenzplan weitgehend frei von vor-
definierten Regeln ist, kommt die ,Starkung der
Glaubigerautonomie” hier als Ziel besonders zum
Ausdruck (Imgrund, 2007). Die Entscheidungsfreiheit
der Beteiligten sorgt fiir eine flexible, deregulierte und
autonome Abwicklung der Insolvenz (Kautzsch, 2001).
Im Insolvenzplan konnen Vorschriften zur Befrie-
digung der absonderungsberechtigten Glaubiger und
Insolvenzglaubiger gemafs § 217 InsO getroffen
werden. Zusétzlich konnen Regelungen zur Verteilung
und Verwertung der Insolvenzmasse sowie zur
Haftung des Schuldners getroffen werden. Ob das
Unternehmen fortgefithrt und saniert, ganz oder
teilweise iibertragen oder liquidiert wird, ist eine
Entscheidung des jeweiligen Einzelfalls und liegt in der
Hand der Glaubiger. Primarziel des Insolvenzplans ist
jedoch die Sanierung des insolventen Unternehmens
(Seefelder, 2007).

Die Rechtsnatur des Insolvenzplans ist in der Literatur
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strittig (Becker, 2005). Aufgrund der unterschiedlichen
Ausgestaltungsmoglichkeiten des Insolvenzplans ist
eine einheitliche betriebswirtschaftliche Definition
nicht moglich. Der Zwangsvergleich bzw. Vergleich
nach der Konkurs- und Vergleichsordnung wird durch
den Insolvenzplan ersetzt. Die Konkurs- und
Vergleichsordnung basierte in erster Linie auf der
sogenannten Vertragstheorie. Zu Zeiten der Konkurs-
ordnung wurden Vertrage zwischen dem Schuldner
und den Glaubigern zur Abwendung oder Beendigung
des Konkursverfahrens geschlossen. Gegen die Zuord-
nung des Insolvenzplans zur Vertragstheorie spricht
die Tatsache, dass auch Glaubiger an den Plan gebun-
den werden konnen, ohne dass diese dem Vertrag
zugestimmt haben (Gless, 2004).

Der Grundgedanke des Insolvenzplans orientierte sich
an dem US-amerikanischen Reorganisationsverfahren.
Das dort geltende Recht, gemaf3 Titel 11 (Bankruptcy
Code), des United States Code, bildete die Grundlage
fiir die Entstehung des Insolvenzplans. Es bestehen
trotz der zahlreichen Parallelen zum US-amerika-
nischen Verfahren, erhebliche Unterschiede im
Insolvenzplan. Nach dem US-amerikanischen Recht
wird der Schuldner als schutzbediirftig dargestellt und
dessen Rettung in den Vordergrund gestellt. Die
Sanierung des insolventen Schuldners wird zwar
ebenfalls im Insolvenzplan fokussiert, jedoch nicht um
jeden Preis. Die Sanierung ist nur als ein Mittel der
Gesamtvollstreckung anzusehen, um eine grofst-
mogliche Glaubigerbefriedigung zu erzielen.

Das Planverfahren sichert zum einen den Bestand des
Unternehmens nachhaltig. Zum anderen erhalten die
Glaubiger die Moglichkeit, ihre jeweiligen Interessen
an die Stelle des gesetzlich geregelten Abwicklungs-
modells (Regelverfahren) treten zu lassen. Begrenzt ist
die Glaubigerautonomie nur dadurch, dass der Plan
keine Beteiligten schlechter stellen darf, als ohne Plan,
d.h. wenn alternativ das Unternehmen geschlossen und
das Schuldvermogen verwertet wird.

2.2 ARTEN VON INSOLVENZPLANE

Durch die Insolvenzverordnung haben die Beteiligten
freien Handlungsspielraum bei der Ausgestaltung der
fiir den individuellen Einzelfall am besten geeigneten
Insolvenzplanart. Die konkrete Ausrichtung des
Insolvenzplans ist abhangig von der Zielsetzung des
Insolvenzplanverfahrens. Je nach Zielsetzung der
Insolvenzpldne wird zwischen Sanierungs-, Uber-
tragungs-, Liquidationsplédnen sowie sonstigen Planen
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unterschieden. Die genannten Planarten sind gleichran-
gig zu betrachten. Es besteht keine gesetzliche
Priorisierung einzelner Planarten (Keller, 2006). Die
nachstehende Abbildung zeigt verschiedene Arten von
Insolvenzplanen und deren Ausrichtung.

Insolvenzplan

Sanierungsplan Ubertragungs- Liquidations- Sonstige Pliine
plan plan

Abbildung 1: Arten von Insolvenzpldnen

Sanierungsplan: In §1 InsO wird deutlich, dass der
Sanierungsplan die gesetzgeberische Hauptabsicht des
Insolvenzplans darstellt. Der Erhalt und somit die
Sanierung des insolventen Unternehmens, unter
Beibehaltung des Unternehmenstrégers, stehen hier im
Vordergrund. Zahlreiche, vor allem betriebs-
wirtschaftliche Mafsnahmen sind notwendig, um einen
Sanierungsplan aufzustellen.

Die Glaubiger sind aus den zukiinftig zu erzielenden
Ertragen zu befriedigen (Waza, 2007). Beitrage der
Gléaubiger sind zur Durchfithrung des Sanierungsplans
notwendig. Zu den haufigsten Sanierungsbeitragen der
Glaubiger zdhlen Stundungsvereinbarungen und
Forderungsverzichte. Voraussetzung zur Durch-
fiihrung der Sanierung ist die Sanierungsfahigkeit und
-wiirdigkeit des insolventen Unternehmens (Bork,
2005).

Eine positive Fortfiihrungsprognose ist Voraussetzung
fiir einen Sanierungsplan. Trotz einer vorliegenden
Krise muss das Unternehmen in der Substanz grund-
satzlich fortfithrungsfahig sein.

Die Substanz bezieht sich in diesem Fall nicht auf die
Anspannung im Sektor der Liquiditat, sondern auf den
ureigenen Geschaftsbetrieb. Dieser lasst die Moglich-
keit erwarten, dass das Unternehmen wieder auf klaren
Kurs zu bringen ist. Allerdings sind fiir den klaren
Kurs grundsitzliche Anderungen im Unternehmen
zwingend erforderlich. Wichtigstes Merkmal einer
Sanierung ist, die im Sanierungsplan ermittelte Losung
oder Mafinahme konsequent umzusetzen.

Oft lassen sich unpopuldre Mafinahmen nur mit dem
Wechsel der Geschiftsleitung bzw. der Installation
eines Krisenmanagers durchsetzen. Gerade in kleinen
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und mittleren Unternehmen scheitern viele richtige
Mafsnahmen an der fehlenden Durchsetzungskraft
aufgrund langjahriger gefiihlter Verbindlichkeiten. Im
Sanierungsplan wird ein umfangreiches Planungs-
system vorgelegt, welches als Handlungsrichtschnur
dient und ziigig umgesetzt werden sollte. Die
Umsetzung eines erstellten Sanierungsplanes kann nur
im Rahmen eines gesamtheitlichen Sanierungs-
konzeptes erfolgen, da die in dem Plan enthaltenen
Mafinahmen auf wesentliche Elemente der Fortfiih-
rungsprognose und der Uberschuldungsbilanz auf-
bauen. Beim Sanierungsplan sind die haftungs-
rechtlichen Aspekte fiir den Geschiftsfiihrer gesondert
zu beobachten und auszuwerten (VDB, 2012).

Ubertragungsplan: Dieser Plan bietet eine Alternative
zum Sanierungsplan. Der Ubertragungsplan wird auch
als ,libertragende Sanierung” bezeichnet. Die iibertra-
gende Sanierung ist die in der Vergangenheit am
haufigsten angewandte Verwertungsform und kann
sowohl im Regelinsolvenz- als auch im Insolvenz-
planverfahren durchgefiihrt werden. Bei der iibertra-
genden Sanierung werden Unternehmensteile an den
Erwerber veraufSert (Schneider, 2002).

Im Insolvenzverfahren kommen folgende Formen des
Erwerbs eines Unternehmens in Betracht:

» Erwerb samtlicher Geschaftsanteile (share deal) des
insolventen Rechtstragers: Beim share deal iiber-
nimmt der Erwerber das Unternehmen einschlief3-
lich der wirtschaftlichen Schwierigkeiten, die zu der
Unternehmenskrise gefithrt haben. Bei Kapital-
gesellschaften erfolgt der Unternehmenskauf im
Wege der Ubertragung der Gesellschafterbetei-
ligung von dem Rechtstrager auf den Kaufer. Die
Ubertragung von Personengesellschaftsanteilen
wird grundsatzlich, wie die Ubertragung von
Kapitalgesellschaften behandelt. Fehlt eine aus-
driickliche Regelung gehen samtliche mit dem
Gesellschaftsverhaltnis verbundenen Rechte und
Pflichten auf den Erwerber tiber, wenn und soweit
sie im Zeitpunkt des Vertragsschlusses im Rechen-
werk der Personengesellschaft Niederschlag gefun-
denhaben.

» Ubertragende Sanierung: Bei dieser Form wird das
Unternehmen vom Unternehmenstrager, der
juristischen oder auch natiirlichen Person getrennt.
Die Trennung erfolgt durch einen Verkauf des
Unternehmens im Wege eines asset deals. Dies
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bedeutet, dass einzelne Vermodgenswerte des
Unternehmens als Funktionseinheit im Paket an
einen Erwerber verkauft werden.

Bei einem asset deal haben die Vertragsparteien
besondere Aufmerksamkeit auf den iibertragenden
dinglichen Teil zu richten. Bei einem share deal gilt die
besondere Aufmerksamkeit dem schuldrechtlichen
Teil, d.h. den Vereinbarungen hinsichtlich des Inhalts
der zu tibertragenden Anteile.

Die Befriedigung der Glaubiger erfolgt aus den jeweili-
gen Verkaufserlosen. Der Unternehmenstrager wird
beim Ubertragungsplan, im Gegensatz zum Sani-
erungsplan, nicht beibehalten. Das Unternehmen oder
bestimmte Betriebsteile werden an einen neuen
Unternehmenstrager iibertragen. Haufig werden neue
Unternehmenstrdger, sogenannte Auffanggesell-
schaften, speziell zu diesem Zweck gegriindet (Bork,
2005).

Liquidationsplan: Eine dritte Alternative ist der Liqui-
dationsplan. Hier werden Regelungen zur Abwicklung,
Verwertung und Verteilung der Insolvenzmasse
getroffen. So kann beispielsweise eine Vereinbarung
dariiber getroffen werden, ob das Unternehmen
solange fortgefiihrt und die Produktion aufrechter-
halten wird, bis ein optimaler Verwertungs-zeitpunkt
erreichtist.

Sonstige Pline: Zusitzlich zu den eben genannten
Planarten sind auch Mischformen zwischen den
einzelnen Insolvenzplanen moglich. Es sind Kombi-
nationen moglich, in denen ein nicht tiberlebensfahiger
Unternehmensteil liquidiert, ein weiterer Bereich im
Rahmen der iibertragenden Sanierung verkauft und ein
sanierungsfahiger Unternehmensbereich fortgefiihrt
und saniert wird (Waza, 2007). Der sogenannte prepa-
ckaged plan ist eine besondere Gestaltungsform des
Insolvenzplans. Die Mischformen und der prepacka-
ged plan sind den sonstigen Planarten zuzuordnen.
Noch vor der Insolvenzantragsstellung erfolgt bereits
die Erstellung des prepackaged plan. Somit hat die
Abstimmung mit den Glaubigern bereits vor der
Planeinreichung stattgefunden.

Diese Vorgehensweise erhoht die Chancen auf einen
erfolgreichen Vollzug des Planverfahrens und fordert
einen ziigigen Verfahrensablauf. Teilweise kommt es
durch die frithzeitige Abstimmung zwischen Schuldner
und Glaubigern nicht einmal zur Verfahrenseroffnung,
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womit Reputationsschdden durch die Insolvenz-
eroffnung vermieden werden kénnen (Bork 2005). In
der Regel wird der prepackaged plan auf Initiative des
Schuldners bei drohender Zahlungsunfédhigkeit
gleichzeitig mit dem Insolvenzantrag eingereicht.

2.3 AUFBAUDESINSOLVENZPLANS

Allgemeiner Aufbau: Der Aufbau des Insolvenzplans ist
durch die Insolvenzordnung vorgegeben. Gemaf3 § 219
InsO untergliedert sich der Insolvenzplan in einen
darstellenden und einen gestaltenden Teil. Ihm sind die
in §§ 229, 230 InsO genannten Plananlagen hinzuzufii-
gen (Beigel, 2002). Die folgende Abbildung veranschau-
licht den typischen Aufbau eines Insolvenzplans.

darstellender Teil gestaltender Teil Plananlagen
§ 220 InsO § 221 InsO §§ 229, 230 InsO

Abbildung 2: Aufbau des Insolvenzplans

Darstellender Teil: Als Entscheidungshilfe zur
Abstimmung iiber die Plandurchfiihrung dient den
Gldubigern der darstellende Teil (§ 220 InsO). Er
beinhaltet in erster Linie wirtschaftliche Mafsnahmen.
Ferner enthilt er Informationen tiber das Ziel des Plans
und die Vorgehensweise zur Zielerreichung (Gogger,
2006).

Er umfasst gemafs § 220 Abs. 1 InsO alle Mafinahmen,
die nach Verfahrenserdffnung getroffen worden sind
oder noch getroffen werden sollen, um die Grundlage
fiir die geplante Gestaltung der Rechte der Beteiligten
zu schaffen (Pape, 2002). Der darstellende Teil beinhal-
tet weiterhin das Sanierungskonzept einschliefilich der
Priiffung der Sanierungsfahigkeit und Sanierungs-
wiirdigkeit. In einem Sanierungsgutachten im Insol-
venzplan kann die Sanierungswiirdigkeit des Unter-
nehmens vorgenommen werden. Allein die Glaubiger
treffen durch Annahme des Plans eine Entscheidung
iiber die Sanierungswiirdigkeit des Unternehmens
(Seidl, 2006). Den Beteiligten sind alle entscheidungsre-
levanten Informationen iiber die Vermdgens-, Finanz-
und Ertragslage des Schuldners vorzulegen, um das
Planziel auf eine erfolgreiche Sanierung zu lenken.
Zusatzlich ist zur Entscheidungs-findung eine
Gegentiberstellung zwischen der Hohe der Glaubig-
erbefriedigung im Falle der Unternehmensfortfiihrung
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mit Insolvenzplan und der sofortigen Liquidation ohne
Insolvenzplan vorzunehmen. Die geplanten Sanier-
ungsmafinahmen sowie die moglichen Chancen und
Risiken des Plans sind ebenfalls zu erldutern (Pape,
2002).

Gestaltender Teil: Im gestaltenden Teil (§ 221 InsO)
werden die Verdnderungen der Rechtsstellungen der
Beteiligten dargestellt (Smid, 2007). Absonderungs-
berechtigte Glaubiger und die Insolvenzgldubiger sind
Beteiligte im Sinne des § 221 InsO. Zu den Regelungen
des gestaltenden Teils gehoren beispielsweise Eingriffe
in die Glaubigerrechte, Einrdumung von Kreditrahmen
sowie die Einteilung von Glaubigergruppen (Obermdil-
ler, 2003). Die Glaubiger sind gemaf3 § 222 InsO hin-
sichtlich ihrer Rechtsstellung in separate Gruppen
einzuteilen. Zur spateren Abstimmung ist die
Zustimmung der Glaubigergruppen notwendig. Die
Glaubiger sind Innerhalb der Gruppen gleich zu
behandeln (§ 226 Abs. 1 InsO) und die Abstimmung
erfolgt grundsatzlich nach Kopf- und Summenmehr-
heit (§ 244 InsO). Eine Gleichbehandlung der Glau-
bigergruppen untereinander ist nicht vorgesehen.

Durch diese Vorgehensweise ist eine Abweichung vom
insolvenzrechtlichen Prinzip der Gleichbehandlung
moglich. Durch den Planersteller erfolgt die Einteilung
der Gruppen. Der Planersteller kann bei der Gruppen-
einteilung das Abstimmungsergebnis bei geschickter
Gruppeneinteilung beeinflussen. Die Kriterien zur
Gruppeneinteilung sind im Insolvenzplan zu erldutern
(Hess, 2007).

Plananlage: Eine Vermdgensaufstellung sowie ein
Ertrags- und Finanzplan (§ 229 InsO) gehoren zu den
Plananlagen. Planbilanzen, Plan-GuVs und Finanz-
pléane dienen zur Darstellung der Vermogens-, Ertrags-
und Liquiditatsentwicklung. Mittels einer Planbilanz,
die sowohl Liquidations- als auch Fortfiihrungswerte
enthdlt, konnen die Glaubiger leichter zu einer
Entscheidungsfindung gelangen. Eine Liquiditats-
planung in Form einer Plan-GuV veranschaulicht, ob
die Ertrdge des Unternehmens dazu ausreichen, den
Glaubigern die vereinbarten Leistungen zu erbringen
(Seidl, 2006). Moglichst detaillierte und vollstandige
Informationen in der Planrechnung beseitigen im
Vorfeld Unklarheiten und vermeiden damit einherge-
hend Verzogerungen (Ehlers, 2000). Im Falle einer
beabsichtigten Unternehmenssanierung sind gemafs §
230 InsO Erklarungen des Schuldners sowie der
Gesellschafter zur Fortfiihrung der Gesellschaft
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notwendig und in die Plananlagen aufzunehmen
(Obermiiller, 2003).

BEWERTUNG EINER SANIERUNG MITTELS
PLANINSOLVENZ

Wie in den vorangegangenen Kapiteln der theoreti-
schen Grundlagen dargestellt, ist durch den Gesetz-
geber iiber die Insolvenzrechtsreform mit dem Insol-
venzplanverfahren eine Alternative zur iiblichen
Liquidationsabwicklung des Konkursrechts eingefiihrt
worden. Das Insolvenzplanverfahren ist in erster Linie
auf eine Unternehmenssanierung und die Fortfithrung
des insolventen Unternehmens gerichtet (Paffenholz,
2007). Liquidation und Sanierung sind gleichbere-
chtigte Alternativen.

Somit kann der Glaubiger die fiir ihn bestmogliche
Verwertungsalternative auswahlen.

Allen Beteiligten bietet das Insolvenzplanverfahren die
Chance, hohere Ertrige ohne weiteres Risiko zu
erzielen (Seidl, 2006). Die Unternehmensleitung des
insolventen Unternehmens muss jedoch aktiv an der
Ausarbeitung des Sanierungsplans mitarbeiten um eine
erfolgreiche Umsetzung zu gewahrleisten. Weiter ist
die standige Abstimmung zwischen Schuldner, Insol-
venzverwalter und Glaubigern ebenso unab-dingbar,
wie die standige Beriicksichtigung einer bestmdglichen
Glaubigerbefriedigung. Durch die Einreichung eines
prepackaged plan bestehen die grofitmoglichen
Sanierungschancen bei der Nutzung des Insolvenz-
plans. Dazu ist der ausgearbeitete Plan friithzeitig
zusammen mit der Insolvenzantragsstellung einzurei-
chen. Der Insolvenzantragsgrund der drohenden
Zahlungsunfdhigkeit gemaff § 18 InsO leistet dazu
Hilfestellung (Sassenbach, 2004).

Ein Unternehmen kann innerhalb kiirzester Zeit saniert
und neu ausgerichtet werden, wenn es zu einer Uber-
einstimmung aller Beteiligten iiber den Plan kommt.
Durch Einfithrung des Obstruktionsverbots (Behinder-
ungsverbot) stellt der Gesetzgeber ein sinnvolles
Hilfsmittel zur einfacheren Konsensbildung zur
Verfiigung. Auch die Qualitdt des vorgelegten Insol-
venzplans nimmt entscheidenden Einfluss auf die
Glaubigerentscheidung (Althaus, 2004). Daher ist es
ratsam die detaillierte und umfassende Planaus-
arbeitung und -umsetzung durch externe Berater zu
unterstiitzen. Denn nur durch das Aufweisen erforder-
licher Fachkenntnisse konnen Fehler und unnétige
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Verfahrensverzdgerungen vermieden werden

Zahlreiche Hilfestellungen bietet der Insolvenzplan zur
Sanierung eines insolventen Unternehmens. Dazu
gehoren die Kiindigungsmoglichkeiten bestehender
Vertrdge, die Insolvenzgeldvorfinanzierung zur
Gewinnung positiver Liquiditatseffekte und verein-
fachte Kiindigungsmoglichkeiten von Personal. Das
oberste Ziel des Insolvenzplans besteht im Erhalt
insolventer Unternehmen (Paffenholz, 2007). Bei der
Erstellung des Insolvenzplans stehen den Beteiligten
grofie Gestaltungsmoglichkeiten zur Verfiigung. Dabei
bildet die Autonomie der Gldubiger den zentralen
Aspekt (Meyer-Haberhauer, 2000). Durch das
Insolvenzplanverfahren haben die Beteiligten die
Moglichkeit hohere Ertrdage als in alternativen
Verwertungsmoglichkeiten zu erzielen (Seidl, 2006).
Hierzu ist es notwendig, dass die Geschaftsfithrung
eines insolventen Unternehmens aktiv an der
Ausarbeitung des Insolvenzplans mitwirkt. Eine
frithzeitige Kommunikation zwischen Schuldner,
Insolvenzverwalter und Gldaubigern ist dazu ebenso
erforderlich wie wiinschenswert, um Missverstand-
nisse und Abstimmungsprobleme frithestmdglich zu
vermeiden. Zur Erh6hung der Sanierungschancen tragt
der prepackaged plan bei. Dieser ist bereits zusammen
mit der Insolvenzantragstellung vorzulegen.

Der Insolvenzplan hat sich gegeniiber den Alternativen
Liquidation und {ibertragende Sanierung als vorteilhaft
erwiesen. Gegeniiber der Liquidation liegen die
Vorteile fiir die Eigentlimer in einer schnelleren
Schuldenregulierung als auch im Erhalt ihrer Ein-
kommensquelle. Fiir die Glaubiger liegt der Vorzug in
einer ziigigeren Befriedigung ihrer Forderungen sowie
vergleichsweise hoheren Befriedigungsquoten. Ferner
liegen die Vorteile in einer schnelleren Verfahrens-
abwicklung sowie in positiven Effekten auf volkswirt-
schaftlicher Ebene (Kranzusch, 2007). Dazu zahlt neben
dem Erhalt von Arbeitsplitzen die Reduzierung
monetdrer Schaden. Bei der iiber-tragenden Sanierung
ist die Beendigung des Verfahrens zeitlich ungewiss.
Die Glaubiger erhalten ihre Quoten erst mit Abschluss
des Verfahrens, das sich in der Regel {iber einen langen
Zeitraum hinzieht. Beim Insolvenz-planverfahren
hingegen ist der Zeitpunkt der Quoten-verteilung im
Insolvenzplan festgelegt und das Insolvenzverfahren
mit der Annahme des Plans beendet. Somit erfolgt die
Befriedigung der Glaubiger im Insolvenzplanverfahren
deutlich ziigiger als bei der iibertragenden Sanierung
(Seidl, 2006).
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ABSTRACT

"Quality has its price." - Is this principle also valid for
services within the infrastructural facility mana-
gement (IFM)?

The European public procurement (Epp) has, cf. to
contract procedures for services (VOL), a conside-
rable economic importance. Besides price battle and
competition, quality gains more and more attention.
Customers are asking for “Service”.

Are there elements of service excellence in the
framework of public procurement procedures
within the iFM industry and if yes, to what extent can
they be used for a successful participation in the
procurement procedures? Is Service Excellence
certification for small and medium enterprises
(SMEs) feasible in marketing or even recommended?

Based on a systematic and critical literature review,
this article describes the method and first results of a
qualitative content analysis cf. Mayring to provide
proof of service excellence elements within Euro-
pean procurement procedures.

KEYWORDS

Qualitative content analysis — service excellence —
marketing tool — service marketing — European public
procurement — VOL — procurement procedures —
evaluation matrix — infrastructure facility management
—quality management

1 EINLEITUNG

Lasst sich Service Excellence als Marketinginstrument
innerhalb des eSA betrachten bzw. nutzen? Kann eine
Service Excellence-Zertifizierung fiir KMU des iFM
sinnvoll bzw. empfehlenswert sein?

Um sich diesen Fragestellungen zu ndhern, wurde
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zundchst ein Literatur-Review durchgefiihrt, dass die
im Kontext zu den Themen iFM, Vergabeverfahren,
Marketing, Qualitdtsmanagement und Service
Excellence stehende Literatur identifizierte, struktu-
rierte und dokumentierte. Der Prozess der Recherche
hatte den Anspruch, nachvollziehbar und reprodu-
zierbar zu sein und folgte daher in Anlehnung der
systematischen Literaturrecherche nach Tranfield et al.
(vgl. Tranfield etal., 2003).

Durch dieses Review wurde eine Forschungsliicke
sichtbar. Ziel der nun folgenden Untersuchung anhand
einer Qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring ist es,
die Forschungsfragen ,Finden sich Elemente von
Service Excellence im Rahmen des edA gem. VOL am
Beispiel des iFM? Kann Service Excellence als
Marketinginstrument innerhalb der iFM Branche
betrachtet werden?” zu beantworten. Das Aufzeigen
evtl. vorhandener Service Excellence Elemente kann als
Impuls sowohl fiir Handlungsempfehlungen als auch
fiir weiterfithrende Studien dienen.

Die Ergebnisse der Untersuchung wenden sich in erster
Linie an Dienstleistungsunternehmen des Gebauder-
einiger-Handwerks, die Marktfiihrer sind oder dies in
ihrer Branche werden wollen. Daneben sind aber auch
Zertifizierer, Kunden und Wissenschaftler, die sich mit
dem Thema Service Excellence systematisch aus-
einandersetzen wollen, als Zielgruppe zu betrachten.

2. ANGEWANDTE FORSCHUNGSMETHODE:

QUALITATIVE INHALTSANALYSE NACH MAYRING

Die Weiterentwicklung der urspriinglichen qualita-
tiven Forschung seit den 70er Jahren (vgl. Bortz/Déring,
2006) hat zahlreiche differenzierte Verfahren ergeben,
jedoch ohne einheitliche Klassifikationen qualitativer
Techniken der Erhebung und Auswertung empirischen
Materials (vgl. Bortz/Déring, 2006). Die qualitative
Inhaltsanalyse nach Mayring dient dem regelgeleiteten,
intersubjektiv nachvollziehbaren Durcharbeiten
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umfangreichen Textmaterials. Im Gegensatz zur
Globalauswertung ist die qualitative Inhaltsanalyse
nach Mayring wesentlich aufwendiger. In drei Schritten
werden kleine Sinneinheiten betrachtet. Das Konzept
zielt auf ein ausgearbeitetes Kategoriensystem ab, das
die Basis der zusammenfassenden Deutung des
Materials bildet (vgl. Bortz/Doring, 2006).

Die Systematik der qualitativen Inhaltsanalyse nach
Mayring zeigt sich zudem in einer theoriegeleiteten
Vorgehensweise, die nicht nur den Text referiert,
sondern das Material unter theoretisch ausgewiesenen
Fragestellungen analysiert. Dabei ist theoriegeleitet
nicht als Abdriftung in die Unverstandlichkeit gemeint,
sondern viel mehr das Ankniipfen an Erfahrungen, die
in Zusammenhang mit dem untersuchten Gegenstand
stehen. Hier wird deutlich, dass die qualitative Inhalts-
analyse nach Mayring mit ihrer schlussfolgernden
Methode als Teil des Kommunikationsprozesses zu
sehen ist. Aussagen iiber das zu analysierende Material
lassen Riickschliisse auf bestimmte Aspekte der
Kommunikation zu, beispielsweise die Absichten des
Senders und deren Wirkung beim Empfianger (vgl.
Mayring, 2010). Mit dem methodischen Ansatz der
qualitativen Inhaltsanalyse ist die Studie explorativ
angelegt und folgt perspektivisch dem Induktions-
prinzip (vgl. Bortz/Doring, 2006).

Da die vorliegende Studie die Forschungsfrage durch
Entwicklung einer neuen Theorie beantworten soll,
wird hier die zirkuldre Strategie angewendet. Die
zirkuldre Strategie geht von einem vergleichsweise
vagen Vorverstandnis aus, welches im Zuge des
Forschungsprozesses systematisch verfeinert und
vertieft wird und schliefflich zur Formulierung von
allgemeineren Aussagen in Form von Theorien und
Hypothesen fiihrt. Ziel dieser Strategie ist die
Entwicklung neuer Theorien (vgl. Halbmayer, 2010).
Bei der zirkuldren Strategie wird eine bestimmte
Aufeinanderfolge von Forschungsschritten mehrmals
durchlaufen und der jeweils nédchste Schritt hangt von
den Ergebnissen des jeweils vorherigen Schrittes ab.
Diese Vorgehensweise ist dem vagen Vorverstandnis
iiber den Forschungsgegenstand geschuldet, auf
dessen Basis zundchst nur wenige ndchste Schritte
geplant werden konnen (vgl. Witt, 2001).

Damit auch das systematische, theorie- und regel-
geleitete Textverstehen und -interpretieren des Daten-
materials dem Ansatzpunkt qualitativer Analysen
gerecht wird, wird als Grundform des Interpretierens
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die Valenz- und Intensitdtsanalyse gewahlt, in der sich
der grundsitzliche Interpretationsvorgang in der
Zusammenfassung wiederfindet. Das bedeutet, ganz
allgemein formuliert, das Herausfiltern bestimmter
Textbestandteile durch Kategoriensystem; Einschatz-
ung bzw. Skalierung aufgrund des Kontextes und
Zusammenfassung der Einschdtzungen (vgl. Mayring,
2010).

Der Vorteil dieser Vorgehensweise liegt in einer
gegenstandsnahen Abbildung des Materials ohne
Verzerrungen durch Vorannahmen des/der ForscherIn
(vgl. Mayring, 2010). Durch die Reduzierung des
Materials auf die wesentlichen Inhalte entsteht ein
abstrakter, {iberschaubarer Corpus, der wiederum das
unverfédlschte Abbild des Grundmaterials darstellt.
Mayring benennt diesen Textanalyseprozess induktive
Kategorienbildung (vgl. Mayring, 2010).

2.1QUALITAT UND PRUFUNG

Innerhalb der sozialwissenschaftlichen Methodenlehre
werden klassische Giitekriterien eingeteilt in Mafse der
Reliabilitdit und Mafie der Validitdt. Reliabilitat
bedeutet hier Zuverlassigkeit und betrifft die ,, Stabilitat
und Genauigkeit der Messung sowie der Konstanz der
Messbedingungen” (Friedrichs, 1973, p. 102). Validitat
bedeutet hier Giiltigkeit und bezieht sich darauf, ,ob
das gemessen wird, was gemessen werden sollte”
(Friedrichs, 1973, p. 100).

Laut Creswell (2013) ist die Festlegung von Standards
zur Beurteilung der Qualitdt einer Studie essentiell
wichtig. Demnach muss der Forscher diese Standards
akzeptiert bzw. anerkannt haben, um die Reliabilitat
und Validitdt der Studie sicherzustellen. Im Ergebnis
miissen alle empirischen Studien, quantitativ oder
qualitativ, in der Lage sein, sich andersartigen
Auswertungen bzw. Kritik zu stellen.

Somit lasst sich festhalten, dass Qualitat innerhalb der
Forschung als der Schliisselfaktor zu betrachten ist, den
es gilt, auch in der vorliegenden Studie anhand stan-
diger Uberpriifung aufrecht zu erhalten.

2.2 BESCHREIBUNG DES AUSGANGSMATERIALS

Die Basis des in der vorliegenden Studie untersuchten
Materials bilden grundsitzlich Vergabeunterlagen
europaweiter offentlicher Vergabeverfahren gem. VOL,
die der Vergabe von Dienstleistungsauftrigen im
Bereich iFM, und hier im Speziellen im Bereich
Gebdudereinigung, dienen. Die Leistungsorte liegen



ZIFP 1/2016

Frauke-Julia Dombach

Qualitative Inhaltsanalyse zum Nachweis von Service Excellence Elementen

innerhalb européischer Vergabeverfahren — Die Methode und erste Ergebnisse

innerhalb Deutschlands; die Vergabeverfahren wurden
in auf der Internetplattform TED veroffentlicht.

Die Internetplattform TED, das Supplement zum
Amtsblatt der Europédischen Union, dient der europa-
weiten Auftragsbekanntmachungen und sonstigen
Informationen im Kontext offentlicher Beschaffungs-
vorgdnge. Sie ist als online-Version unter dem Namen
"tenders electronic daily", abgekiirzt TED, verfiigbar.
Ab dem 1. Juli 2013 sind nur noch Rechtsakte, die in der
elektronischen Ausgabe des EU-Amtsblattes
veroffentlicht sind, rechtsverbindlich. Nur noch in
Ausnahmefillen, etwa aufgrund einer unvorherseh-
baren auflergewohnlichen Storung des Informations-
systems, erhdlt die gedruckte Form Rechtswirkung.
Entsprechend der Verordnung besitzt die digitale
Ausgabe des Amtsblattes eine fortgesch-rittene
elektronische Signatur, die auf einem quali-fizierten
Zertifikat beruht und von einer sicheren Signature-
rstellungseinheit erstellt wurde wurde (http://www.
vergabe24.de/wissen/tipps-und-hilfe/ vergabelexikon/
vergabelexikon-a.html, abgerufen 23.05.2015).

Da es sich bei der hier vorliegenden Datensammlung
ausschliefSlich um Daten handelt, die eine konkrete
Bedeutung tragen und in der Form von Texten
vorliegen, ldsst sich festhalten, dass innerhalb der
vorliegenden Studie ausschliefSlich auf qualitative
Sekundardaten zurtickgegriffen wird.

Aus Griinden der Aktualitat wurden von dieser Basis
ausgehend Vergabeverfahren aus dem letzten Quartal
2012 (17 Vergabeverfahren), aus dem Jahre 2013 (36
Vergabeverfahren), aus dem Jahre 2014 (46 Vergabe-
verfahren) und aus dem Jahre 2015 (58 Vergabe-
verfahren) untersucht und ausgewertet, wodurch die
Grundgesamtheit aus 157 Vergabeverfahren besteht.

Daraus erfolgte eine Kategorisierung aufgrund der Art
des Auftraggebers, wodurch sich ein reprasentativer
Querschnitt aus den finf Bereichen Klinik, Hochschule,
Stiftung, Verband und Behorde ergeben hat.

Eine erste Priorisierung erfolgte aufgrund der von den
Vergabestellen angegebene Bewertungsmatrix; Ver-
gabeverfahren, in denen fiir die Auftragsvergabe zu
100% der Preis entscheidend ist, werden in der
vorliegenden Studie nicht weiter beriicksichtigt.

Die weitere Priorisierung innerhalb dieser genannten
finf Kategorien erfolgte, unterstiitzt durch objektive
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praktische Erfahrung, aufgrund des Inhalts der
jeweiligen Vergabeunterlagen: allen ausgewaihlten
Vergabeverfahren gemein ist eine Besonderheit, z. B.
bezogen auf Wertungskriterien, Eignungsvoraus-
setzungen oder Formvorschriften, die trotz Einhaltung
enger rechtlicher Rahmenbedingungen innerhalb des
e0A gem. VOL doch sehr unterschiedlich sein konnen.
Die sich darauf beziehenden Textpassagen sind der
Schwerpunkt der Untersuchung.

Mit der semantischen Giiltigkeit, die die Angemes-
senheit der Kategoriendefinitionen ausdriickt (vgl.
Mayring, 2010), der Vorhersagegiiltigkeit, die
anwendbar ist, da sich sinnvoll Prognosen aus dem
Material ableiten lassen und der Konstruktvaliditat, die
Erfahrungen mit dem Kontext des vorliegenden
Materials voraussetzt (vgl. Mayring, 2010), ist die
Validitdt des hier untersuchten Materials sowohl im
Hinblick auf Material- und Ergebnis- als auch im
Hinblick auf Prozessorientierung gegeben (vgl.
Mayring, 2010). Zusammenfassend ldsst sich sagen,
dass das hier untersuchte Material reprasentativ und
valide ist. Besonders die Sicherstellung der Anonymitat
/ Datenschutz hat in der hier vorliegenden Studie eine
hohe Prioritat. Aufgrund der hier gegebenen Giite-
kriterien Stabilitdit und Reproduzierbarkeit einer
wissenschaftlichen Methode ist neben dem Ausgangs-
material auch die angewandte Methode valide.

2.3RAHMEN UND ABLAUFMODELL DER ANALYSE

Die Autorin der vorliegenden Studie berticksichtigt bei
der qualitativen Analyse die Prozess-schritte nach
Taylor-Powell und Renner unter Einsatz der Analyse-
Software NVivo. Beides gilt innerhalb der wissenschaft-
lichen Forschung als anerkannte Basis fiir hochwertige
und stichhaltige Auswertungen qualitativen Daten-
materials. Das Schema von Taylor-Powell und Renner
(2003) wurde durch die Autorin gewahlt, nachdem die
Anforderungen an einen qualitativen Datenanalyse-
Prozess sorgfiltig evaluiert wurden. Mit seinen fiinf
Schritten liefert es klare analytische Prozesse, die
korrekte Ergebnisanalysen auch in einem spateren
Stadium zulassen (vgl. Taylor-Powell/Renner, 2003).

Die Software NVivo hilft beim Erfassen und Ordnen
des Datenmaterials und liefert objektive und stabile
Daten. Mit Hilfe von leistungsfahigen Such-, Frage- und
Visualisierungswerkzeugen wird eine tiefgehende
Analyse der Daten ermdglicht.

Im Hinblick auf den gesamten qualitativen Forschungs-
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prozess lassen sich im Allgemeinen folgende Stationen
nennen (vgl. Flick, 2007):

= Vorannahmen und Untersuchungsgegenstand
= Fragestellung: Entscheidung und Eingrenzung
= Anndherung an das Forschungsfeld

= Methode(n) der Datensammlung

= Fixierung und Interpretation der Daten

= Geltung, Verallgemeinerung, Darstellung

Das inhaltsanalytische Ablaufmodell der hier ange-
wandten qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
besteht im Kern darin, dass die Analyse in einzelne
Interpretationsschritte zerlegt wird und dadurch
nachvollziehbar tiberpriifbar wird, was wiederum eine
Ubertragbarkeit und Nutzbarkeit auf bzw. fiir andere
Themen mit sich bringt und somit als wissenschaftliche
Methode bezeichnet werden kann (vgl. Mayring, 2010).

Das Ziel der vorliegenden Studie besteht darin, vorhan-
dene Service Excellence Elemente innerhalb des ecA
gem. VOL aufzuzeigen. Kategorisierte Punkte zu den
Wertungskriterien werden mit Hilfe der NVivo
Software ndher betrachtet. Dies umfasst im Wesentli-
chen folgende Schritte (vgl. Mayring, 2010):

= Zusammenfassung, d. h. das Festhalten der
Paraphrasen und Reduktionsschritte in Spalten-
schreibweise innerhalb eines weiteren Textfensters.

= Induktive Kategorienbildung, d. h. das Arbeiten mit
der Kodierfunktion, in den vordefinierte Kategorien
dem Text zugeordnet werden.

* Enge und weite Kontextanalyse, d. h. die zu
explizierende Stelle wird als eine Kategorie definiert
und die jeweils relevanten Textstellen dieser
Kategorie zugeordnet.

* Formale Strukturierung, d. h. die Vergabe von Codes
nach einem syntaktischen, thematischen, seman-
tischen oder dialogischen Kriterium, um bestimmte
Textbestandteile herauszufiltern.

= Inhaltliche Strukturierung, d. h. {iber eine Extrakt-
ionsregel wird ein Kodierleitfaden fest-gelegt, um
bestimmte Textinhalte herauszufiltern und ggf.
nach den Regeln der zusammenfassenden
Inhaltsanalyse miteinander zu verbinden.

Das praktisch durchzufiihrende Auswertungskonzept
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nach Mayring besteht aus den drei Schritten zusam-
menfassende Inhaltsanalyse, explizierende Inhaltsana-
lyse und strukturierende Inhaltsanalyse (vgl. Bortz/
Doring, 2006).

Bei der zusammenfassenden Inhaltsanalyse wird
zundchst der Ausgangstext auf eine Kurzversion mit
den notwendigen Inhalten reduziert. Innerhalb der
Untersuchung der vorliegenden Thesis stellen
samtliche Ausschreibungsunterlagen eines Vergabe-
verfahrens den Ausgangstext dar. Die darin enthaltene
Leistungsbeschreibung beispielsweise stellt die
Kurzversion mit den notwendigen Inhalten dar.

Die explizierende Inhaltsanalyse zieht bei evtl. Unklar-
heiten zusatzliche Materialien zum Verstandnis heran.
Innerhalb der vorliegenden Studie konnen dies
beispielsweise zusatzliche Informationen innerhalb der
Vergabeunterlagen zu objektspezifischen Sicherheits-
bestimmungen oder besondere Vertragsbedingungen
sein.

Die nun folgende strukturierende Inhaltsanalyse fasst
das Ausgangsmaterial in Form einer Kurzversion unter
Beriicksichtigung der Fragestellung zusammen.
Innerhalb der vorliegenden Studie wird hier auf die
Auswertungen der NVivo Software zuriickgegriffen.

Diese Inhalte stellen sodann die Basis fiir Ergebnis-
findungen, weiterfithrende Diskussionen und Schluss-
folgerungen dar.

3. DIE VERGABEVERFAHREN

Die im Folgenden untersuchten Vergabeverfahren
unterliegen bestimmten Auswahlkriterien. Die Ver-
gabeverfahren beziehen sich auf unterschiedlich
genutzte Einrichtungen des offentlichen Rechts, hier
Klinik, Hochschule, Stiftung, Verband und Behorde,
und entsprechen unterschiedlich hohen Auftrags-
werten in Euro pro Jahr, wobei alle Vergabeverfahren
oberhalb des Schwellenwertes liegen. Allen Vergabe-
verfahren ist zudem gemein, dass von den bietenden
Unternehmen neben der Preiskalkulation die Erstel-
lung eines Qualitdtskonzeptes bzw. Angaben oder
Aussagen hierzu gemacht werden miissen. Dabei wird
der Schwerpunkt der darzustellenden Qualitéts-
konzepte jeweils auf unterschiedliche Faktoren gelegt,
was fiir die Untersuchung eine reprasentative Basis
darstellt und ebenso reprasentative Ergebnisse erwar-
ten lasst. Grundsatzliche, allgemeine Anforderungen,
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wie z. B. die Einhaltung tariflich vereinbarter Entlo-
hnung oder aber eine fachgerechte Ausfithrung der
Reinigungsleistungen, werden in den untersuchten
Vergabeverfahren vorausgesetzt und daher nicht
weiter im Sinne eines besonderen Marketinginstru-
mentes betrachtet.

Folgendes Schaubild zeigt die Grundgesamtheit der
Vergabeverfahren und ihre Kategorisierung und
Priorisierung, aus der sich die fiinf zu untersuchenden
reprasentativen Verfahren ergeben:

oberhalb des
Schwellenwertes

oberhalb des.
Schwellenwertes

oberhalb des.
Schwellenwertes

oberhalb des
Schwellenwertes

oberhalb des
Schwellenwertes

Einteilung in 5
Kategorien

1. Priorisierung
anhand der
rtungs-

Klinik — Hochschule — Verband — Stiftung — Behdrde

Abbildung 1: Das reprasentative Ausgangsmaterial, Quelle: Eigendarstellung

4. DURCHFUHRUNG DER ANALYSE

Wie bereits dargestellt, erfolgt die Untersuchung
mit Unterstiitzung der Software fiir qualitative
Forschungsmethoden NVivo. Im Hinblick auf die
Forschungsfrage und auf das Forschungsziel sind
Schliisselthemen zu definieren und zu spezifizieren, die
im Zusammenhang mit den evaluierten Vergabe-
verfahren wiederkehrend zu erwarten sind. Diese
Schliisselthemen haben eine inhaltliche Verbindung zu
den im Literatur-Review dargestellten 7 P's des
Dienstleistungsmarketings (vgl. Meffert/Bruhn, 1997)
bzw. zu dem 7-Komponenten-Modell der DIN SPEC
77224 (vgl. Gouthier, 2013).

Hierzu werden samtliche doc- bzw. pdf-Dokumente
des zuvor beschriebenen Ausgangsmaterials in die
Software eingelesen; xls-Dokumente werden hier nicht
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berticksichtigt, da sie aufser numerischen Daten keine
zu analysierenden Textinhalte liefern.

Fiir die weitere Verarbeitung der so erstellten Daten-
bank benétigt die Software eine Kodierung, d. h. die
innerhalb des Ausgangsmaterials vorkommenden
Schliisselthemen werden markiert und entsprechenden
Gruppen zugeordnet. Dies stellt die induktive
Kategorienbildung dar. Praktisch bedeutet dies, dass
samtliches zur vorliegenden Studie herangezogenes
Datenmaterial nach den festgelegten Schliisselbegriffen
untersucht und fiir die Software markiert werden muss,
um so valide Knotenpunkte zu erhalten. Diese
Untersuchung und Markierung ist mit allergrofster
Sorgfalt und strikter Objektivitat durchzufithren, um
auch hier den Giitekriterien qualitativer Forschung
gerecht zu werden.

Im Ergebnis ergibt die so vorgenommene Reduzierung
des Materials auf die wesentlichen Inhalte einen
abstrakten, tiberschaubaren Corpus, der das unver-
falschte Abbild des Grundmaterials darstellt.

Innerhalb der hier durchgefithrten induktiven
Kategorienbildung werden folgende Kodierungen
vorgenommen: Arbeitsschutz, Audits, Entsorgung,
Implementierung, Kommunikation, Kundenzufrieden-
heitsmanagement, Mangel- und Reklamations-
management, Mitarbeiterqualifizierung, Mopwdésche,
Nachhaltigkeit, Objektbetreuung, objektspezifische
Besonderheiten, Organisation und Koordination,
Personal, Qualitdatskontrollen, Qualitdatskonzept,
Qualitdtssicherungsmanagement, Reaktionszeit,
Reinigungstechnik und -verfahren, Reklamations- und
Deeskalationsmanagement, Schulung und Fortbil-
dung, Sicherheitsvorkehrungen, Vertretungsregelung
und Zutrittsregelung fiir Personal.

Hieraus ergeben sich die sogenannten Knotenpunkte,
die der weiteren Analyse dienen und in diesem Stadium
als enge und weite Kontextanalyse bezeichnet werden
kann. Die zu explizierende Stelle wird definiert und die
jeweils relevanten Textstellen werden einer Kodierung
zugeordnet.

Im Anschluss an die Kodierung erfolgt die formale
Strukturierung, in dem die gewonnenen Inhalte nach
bestimmten Kriterien herausgefiltert werden. Der
Fokus liegt hier auf dem wertungsfreien Nachweis von
Service Excellence Elementen innerhalb der unter-
suchten Vergabeverfahren. Eine erste Visualisierung
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erfolgt innerhalb der vorliegenden Studie in Form einer
Wortwolke, siehe Abbildung 3.

Uber weitere Extraktionsregeln lasst sich eine in-
haltliche Strukturierung darstellen, d. h. es wird ein
Kodierleitfaden festgelegt, um bestimmte Textinhalte
herauszufiltern und mogliche Vorkommnisse oder
Quantitiaten aufzuzeigen. Die Visualisierung erfolgt
innerhalb der vorliegenden Studie tiiber grafische
Abbildungen und Balkendiagramme, siehe beispielhaft

Abfragefunktionen der NVivo-Software sichtbar.
Hierbei liegt der Fokus zundchst nur auf dem zu
erbringenden Nachweis von Service Excellence-
Elementen innerhalb der Vergabeverfahren, die
Interpretation der Quantitdten steht nicht im
Vordergrund.

Abbildung 2 zeigt die vorgenommenen Kodierungen
mit der Anzahl der dazugehorenden Quellen und der
Anzahl der Referenzen als Ergebnis der induktiven

Abbildung 4. Kategorienbildung:

Nach der durchgefithrten induktiven Kategorien-

bildung werden die Inhalte mit Hilfe zahlreicher

| Mame | Quellen | Referenzen Erstellt am Erstellt von
Arbeitsschutz 6 1] 27122015 11:24 FID
Audits 1 1 27122015 16:15 FID
Entsorgung 4 11 271122015 11:10 FID
Implementierung 5 13 271122015 10:59 FID
Kommunikation Fi 13 21122015 11:17 FID
Kundenzufriedenheitsmanagement 1 ZN2201515211 FID
Mangel- und Reklamationsmanagerment 3 4 271122015 11:02 FID
Mitarbeiterqualifizierung 7 23 271122015 11:20 FID
Mopwische 3 8 21122015 11:05 FID
Machhaltigkeit - 18 27122015 11:30 FID
Objektbetreuung 3 4 27122015 11:01 FID
objektspezifische Besonderheiten b 59 271122015 11:03 FID
Organisation und Koordination 3 13 21122015 16:14 FID
Personal 1 1 271122015 10:58 FID
Qualitdtskontrollen 5 14 212201511212 FID
Qualitdtskonzept 5 b 271122015 10:59 FID
Qualitdtssicherungsmanagement 4 11 27122015 15:20 FID
Reaktionszeit 3 4 21122015 15:25 FID
Reinigungstechnik und -verfahren T a0 21122015 11:23 FID
Reklarmations- und Deeskalationsrmanagement 2 3 21220151521 FID
Schulung und Fortbildung 4 14 271122015 11:00 FID
Sicherheitsvorkehrungen i 21 21122015 11:10 FID
Vertretungsregelung 4 21122015 11:01 FID
Zutrittsregelung far Personal 1 21122015 11:09 FID

Abbildung 2: Ergebnis der induktiven Kategorienbildung, Quelle: NVivo 11
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Da die Kodierungen auf Basis der Schliisselthemen und
diese wiederum auf Basis des im Literatur-Review
vorgestellten 7-Komponenten-Modells der DIN SPEC
77224 vorgenommen wurden, ist bereits anhand dieser
Abbildung zu erkennen, dass sich Elemente von Service
Excellence in den untersuchten Vergabeverfahren
wiederfinden. In welchem Vergabeverfahren, in
welchem Zusammenhang und in welcher Haufigkeit
diese Elemente vorkommen, werden die folgenden

Ergebnisanalysen und -diskussionen aufzeigen.

Im ersten Schritt nach der induktiven Kategorien-
bildung wird eine Worthaufigkeitsabfrage durch-
gefiihrt. Hierbei werden die am haufigsten vorkomm-
enden Worter {iber alle fiinf analysierten Vergabe-
verfahren aufgezeigt. Durch die Visualisierung anhand
einer Wortwolke lassen sich erste Schwerpunkte
schnell erkennen, wie folgende Abbildung 3 zeigt:
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Abbildung 3: Wortwolke iiber alle fiinf Vergabeverfahren, Quelle: NVivo 11
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Die Wortwolke zeigt, dass neben den zu erwartenden
Begriffen, wie z. B. Auftragnehmer, Auftraggeber und
Reinigungsarbeiten, auch Begriffe, wie z. B. Rei-
nigungspersonal, Reinigungsmittel, Mitarbeiter,
Reinigungsergebnis und Berufserfahrung besonders
haufig innerhalb der Vergabeverfahren vorkommen.
Demnach ist davon auszugehen, dass diese Themen
auch bei der Angebotserstellung entsprechend zu

Oualrtatskontrollen

msom”ng\)

Nachhahlgkert

kodiert

--___

Mopwasche szt kOdlen
/kodie
rt
Arbeitsschutz
Personal kodiert

Objektbetreuung
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Schulung und
Fortbildung

kodlert

\ /f
/
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berticksichtigen sind.

Im zweiten Schritt wird jedes der fiinf Vergabe-
verfahren separat im Hinblick auf die in dem jeweiligen
Vergabeverfahren vorkommenden Kodierungen
betrachtet und visuell dargestellt, um zum einen das
Vorkommen und zum anderen die Quantitaten, hier als
Balkendiagramm dargestellt, der einzelnen Knoten
aufzuzeigen:
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Abbildung 4: Kodierungsreferenzen im Vergabeverfahren 1, Quelle: NVivo 11
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Die hier dargestellten Inhalte am Beispiel des Vergabe-
verfahrens Nr. 1 basieren auf der Unter-suchung eines
PDEF-Dokumentes mit einem Textumfang von 36 DIN
A4 Seiten. Nahezu samtliche Kodierungen sind in
diesem Vergabeverfahren zu finden, wobei ein starker
Schwerpunkt scheinbar auf Reinigungstechnik und -
verfahren (31 Kodierungs-referenzen), Mitarbeiter-
qualifizierung und objektspe-zifische Besonderheiten
im Sinne von Sicherheits-vorkehrungen und
Arbeitsschutz gelegt wird. Im dritten Schritt werden
die zuvor separat betrach-teten Vergabeverfahren
zusammengefiihrt, wodurch anhand der Kodierungs-
referenzen sowohl gemein-same als auch einzigartige
Inhalte sichtbar werden, wie folgende Abbildung 5

Auffallend ist, dass die Themen der gemeinsamen
Inhalte auch insgesamt die grofite Quantitat an Kodie-
rungsreferenzen aufweisen, wie z. B. 90 Kodie-
rungsreferenzen zum Thema Reinigungstechnik und -
verfahren.

5.2 EINZIGARTIGEINHALTE

Jedoch gibt es auch Themen mit insgesamt starken
Kodierungsreferenzen, wie z. B. Arbeitsschutz, die sich
nicht in allen Vergabeverfahren wiederfinden und
demnach nicht als gemeinsame Inhalte betrachtet
werden koénnen. Da dieser Zustand aber keinen
Einfluss auf die Gesamtauswertung nimmt, d. h. das
Thema Arbeitsschutz ist kein Muss um Service Excel-

zeigt:v lence Elemente nachzuweisen, wird an dieser
Kodierungsreferenzen
Koiarie ‘u".=.::'fa.hr.er"1 1 ) Verfahren 2" ‘n:‘lerfahren 3 ‘l.nl‘lerfahrenf ‘n:‘lerfallren 5 TR it
Klinik Hochschule Verband Stiftung Beharde

Reinigungstechnik und -verfahren 31 16 12 27 4 90
objektspezifische Besonderheiten 16 7 10 P.L 3 59
Arbeitsschutz 6 8 5 12 0 A
Mitarbeiterqualifizierung 10 3 2 ] 2 23
Sicherheitsvorkehrungen 19 ] 2 ] 0 il
Kormmunikation 1 1 2 10 £l 18
Machhaltigkeit 2 1 1 14 0 18
Qualitdtskontrollen 3 0 0 [} 5 14
Schulung und Forthildung g 5 ] ] 1 14
Irmplementierung Z 3 3 1 4 13
Organisation und Koordination 0 0 ] 4 9 13
Entsorgung 1 6 0 - 0 11
Qualitdtssicherungsman agement 0 1 1 0 9 n
Mopwiésche 7 1 ] 1 0 9
Qualitdtskonzept 1 1 1 3 0 6
Vertretungsregelung 2 0 0 2 2 ]
Zutrittsregelung fdr Personal b 0 0 0 0 ]
Mangel- und Reklamationsmanagement 1 0 0 0 3 4
Objektbetreuung 1 ] ] 1 2 4
Reaktionszeit 0 1 ] 1 2 4
Reklamations- und Deeskalationsmanagement 0 1 ] ] 2 3
Audits 0 0 I 1 0 1
Kundenzufriedenheitsm anagement 0 1 | 0 0 1
Personal 1 0 0 0 0 1

Abbildung 5: Gemeinsame und einzigartige Inhalte, Quelle: Eigendarstellung

5.1 GEMEINSAME INHALTE

Die in der Abbildung 5 blau dargestellten Kodierungs-
referenzen zeigen die gemeinsamen Inhalte aller fiinf
untersuchten Vergabeverfahren. Diese betreffen die
Themen Reinigungstechnik und -verfahren, objekt-
spezifische Besonderheiten, Mitarbeiterqualifizierung,
Kommunikation und Implementierung.
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Stelle nicht weiter untersucht, ob innerhalb dieses
Vergabeverfahrens das Thema Arbeitsschutz evtl.
anders formuliert wird, so dass es iuiber die vor-
genommene Kodierung nicht ermittelt werden konnte.
Eine grundséatzliche Voraussetzung von aktivem
Arbeitsschutz, d. h. eine Mindestanforderung, ist
ohnehin gesetzlich geregelt. Die in der Abbildung 5
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grau dargestellten Kodierungs-referenzen zeigen die
einzigartigen Inhalte aller fiinf untersuchten Vergabe-
verfahren. Diese betreffen die Themen Audits,
Kundenzufriedenheitsmanagement und Personal. Hier
zeigtsich, dass die einzigartigen Inhalte auch insgesamt
die geringste Quantitdt an Kodierungsreferenzen
aufweisen.

6. ERGEBNISSE

Die dargestellten Inhalte zeigen im Ergebnis, dass der
formale Nachweis erbracht ist, dass sich Elemente von
Service Excellence im Rahmen des edA gem. VOL am
Beispiel des iFM wiederfinden und somit ein wichtiger
Schritt in Bezug auf die Beantwortung der Forschungs-
fragen gemacht ist. Insgesamt wurden 24 Kodierungen
vorgenommen, woraufhin sich insgesamt 381 Kodie-
rungsreferenzen, sogenannte Knotenpunkte, ergeben
haben. Durch eine genauere Analyse lassen sich sowohl
gemeinsame als auch einzigartige Inhalte der unter-
suchten Vergabeverfahren aufzeigen, wodurch eine

ist. Allerdings ist darauf hinzuweisen, dass alleine diese
Tendenz anhand der Quantitéten, hier die Anzahl der
Kodierungsreferenzen, keinen Aufschluss iiber die
Wichtigkeit des jeweiligen Themas in Bezug auf das
einzelne Vergabeverfahren und somit auf die Ange-
botsbewertung gibt. Dieser Zusammenhang von
Kodierungsreferenz zur Gewichtung bei der Angebots-
bewertung ist lediglich durch die individuelle Bewer-
tungsmatrix zu erkennen. Des Weiteren ist zu erwah-
nen, dass sich die zuvor dargestellten gemein-samen
und einzigartigen Inhalte aus einer anderen Per-
spektive betrachtet durchaus verandert darstellen
lassen. Kategorisiert man beispielsweise die vorge-
nommenen Kodierungen in die sieben Ober-
kodierungen Technik und Hilfsstoffe, Objektspezifi-
kationen, Arbeitsschutz, Personal, Orga-nisation,
Qualitdtsmanagement und Kommunikation, so erhoht
sich die Menge der gemeinsamen Inhalte und es lassen
sich keine einzigartigen Inhalte, sondern nur noch
gemein-same Inhalte mehr darstellen, wie folgende

Tendenz der inhaltlichen Schwerpunkte zu erkennen  Abbildung 6 zeigt:
Kodierungsreferenzen
e ‘urerfa.hr.en 1 Verfahren 2 Verfahren 3 Verfahren 4 ‘urerfaflren 5 Verfahren 1-5
"Klinik" "Hochschule" | "Verband" "Stiftun g” "Beharde”

Kategorie "Technik und Hilfsstoffe”: 40 18 13 42 4 117
Reinigungstechnik und -verfahren Ea | 16 12 27 4 a0
Machhaltigkeit 2 1 1 14 0 18
Mopwische 7 1 0 1 0 9
Kategorie "Objektspezifikationen”: 16 7 10 23 3 59
ohjektspezifische Besonderheiten 16 i 10 23 3 59
Kategorie "Arbeitsschutz”: 25 8 7 12 ] 52
Arbeitsschutz 6 8 5 12 0 31
Sicherheitsvorkehrungen 19 0 2 0 0 21
Kategorie "Personal™ 27 9 2 8 5 51
Mitarbeiterqualifizierung 10 3 2 6 2 23
Schulung und Fortbildung 8 5 0 0 1 14
Vertretungsregelung 2 0 0 2 2 6
Zutrittsregelung fir Personal 6 0 0 0 0 b
Personal 1 0 0 0 0 1
Kundenzufriedenheitsmanagement 0 1 0 0 0 1
Kategorie "Organisation™ - 10 3 11 17 45
Implementierung 2 3 3 1 4 13
Organisation und Koordination 0 0 0 4 9 13
Entsorgung 1 6 0 4 0 11
Objektbetreuung 1 0 0 1 2 4
Reaktionszeit 0 1 0 1 2 4
Kategorie "Qualitdtsmanagement”: 4 2 2 10 14 32
Qualitdtskontrollen 3 1] 0 ] 5 14
Qualitatssicherungsmanagement 0 1 1 0 9 11
Qualitdtskonzept 1 1 1 3 0 6
Audits 0 0 0 1 0 1
Kategorie "Kormmunikation”: 2 2 2 10 9 25
Kommunikation 1 1 2 10 4 18
Méngel- und Reklamationsmanagement 1 0 0 0 3 4
Reklarmations- und Deeskalationsmanagement 0 1 0 0 2 3

Abbildung 6: Gemeinsame und einzigartige Inhalte nach Kategorien, Quelle: Eigendarstellung
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Zu erwdhnen sei an dieser Stelle, dass im Vergabe-
verfahren Nr. 5 die Kategorie Arbeitsschutz nicht zu
finden ist (rot markiert). Dies stellt eine inhaltliche
Ausnahme dar, ist fiir die Studie aber nicht relevant, da
samtliche andere Kategorien in diesem Vergabe-
verfahren gefunden wurden.

Nach der Kategorie Technik und Hilfsstoffe mit
insgesamt 117 Kodierungsreferenzen bildet die
Kategorie Objektspezifikationen mit insgesamt 59
Kodierungsreferenzen die zweitstarkste aller kodierten
Kategorien. Inwiefern sich hierzu und zu den anderen
Kategorien ein Bezug zur Theorie herstellen lasst,
werden weiterfithrende Diskussionen zeigen.

7. ZUSAMMENFASSUNG

Ziel der Inhaltsanalyse nach Mayring ist es, methodisch
und systematisch empirisches Wissen zu erlangen und
nach anschliefender Auswertung der Ergebnisse das
Verhailtnis der Empirie zur Theorie darzustellen.

Anhand der Ergebnisse der Untersuchung soll der
Nachweis erbracht werden, dass sich Elemente von
Service Excellence im Rahmen des e6A gem. VOL am
Beispiel desiFM wiederfinden.

Die Grundgesamtheit des Ausgangsmaterials besteht
aus 157 Vergabeverfahren, die nach bestimmten
Kriterien ausgewdhlt werden und das zu untersu-
chende Material von fiinf Vergabeverfahren aus den
Kategorien Klinik, Hochschule, Verband, Stiftung und
Behorde ergeben.

Die Betrachtung der Vergabeverfahren erfolgt in
folgender chronologischer Reihenfolge betreffend der
Bekanntmachung und aus Griinden zum Schutze der
Vertraulichkeit und der Urheberrechte in anonymi-
sierter Form.

Mit Unterstiitzung der Software fiir qualitative
Forschungsmethoden NVivo, die beim Erfassen und
Ordnen des Datenmaterials hilft und objektive und
stabile Daten liefert, wird die qualitative Inhaltsanalyse
in mehreren Schritten gem. dem Ablaufmodell der
Analyse durchgefiihrt.

Nach der durchgefiihrten induktiven Kategorien-
bildung werden die Inhalte mit Hilfe zahlreicher
Abfragefunktionen der NVivo-Software sichtbar.
Hierbei liegt der Fokus zundchst nur auf vorhandene
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Service Excellence Elemente ohne eine Interpretation
der Quantitéten.

Die hier zusammenfassende Darstellung der Qualita-
tiven Inhaltsanalyse nach Mayring zeigt, dass mit den
hier dargestellten Inhalten zunédchst der formale
Nachweis erbracht ist, dass sich Elemente von Service
Excellence innerhalb von Vergabeverfahren wieder-
finden. Damit ist das eingangs erwdhnte Ziel der
Untersuchung erreicht und der Impuls fiir weiter-
fiihrende Analysen und Diskussionen gegeben, wobei
die wissenschaftliche Relevanz neben der Identifi-
kation vorhandener Service Excellence Elemente auch
darin zu sehen ist, den Bezug zur Theorie herzustellen
und die Beeinflussung bzw. mogliche Auswirkungen
der vorhandenen Service Excellence Elemente auf die
Angebots-Bewertung aufzuzeigen.
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ABSTRACT

The exorbitant growth of internet and social media
hasnot only contributed to an immense expansion of
virtual markets but also to the growth of availability
of different knowledge resources for the users (Rice-
Lively/ Racine, 2002). From the beginning of
mankind until the initiation of the Web 2.0
specialized knowledge was restricted to an inner
circle of privileged individuals. Accordingly, growth
of knowledge was limited. Today though,
knowledge has become an infinite resource available
in abundance to virtually anybody disposing of an
internet connection (Gruber, 2007). Information
pools, as a result, are growing exponentially. The
challenge of raising the treasure of knowledge has
shifted from getting access to information to
selecting adequate, topical and relevant information
(Webber, 2000). According to multichannel
communication output, relevant input given by
adequate insights becomes more necessary.
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Quality Management, Development, Learning,
Reflection
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CAFM Computer Aided Facility Management
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TRA Theory of Reasoned Action
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Figure 1: Model of knowledge diffusion and acquisition
(owndraft)

Figure 2: TRA-Model (source: Vallerand et al, 1992, fig.
la; ownlayout)

Figure 3: Original TAM (Davis, Bagozzi, Warshaw,
1989, 985; own layout)
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1. RESEARCH ISSUE AND KEY QUESTIONS

The clarification of research intentions and the well-
aimed development of methods of information
evaluation and learning are indispensable to make the
process of knowledge selection and adoption succeed.
On the other hand, research intentions determine the
process of study. Analyzing and evaluating these
mechanisms and their interaction is the central concern
of this paper. This leads us to following three research
questions:

1. What s the impetus of professional development?

2.How, i.e. by what mechanisms does learning enable
to professional development?

3. How do research impetus and mechanisms interact
and co-determine each other?

Working on these questions the paper takes a double
perspective. Conducting a systematic literature
analyses it approaches the “what” and “how” of
academic learning from an established academic
perspective and systematizes the insights. The study
then reflects on the insights from a personalized
viewpoint, evaluating the process and objectives of
composing a doctorate on quality management in the
communications industry.

The core insight is: Academic study is a helix-shaped
process in which research objectives and research
results continuously influence each other. Knowledge
development resembles a soaring spiral.

1.1 COURSE OF ARGUMENTATION
The paperis structured as follows:

Chapter 2 sheds light on basic terms and concepts
relevant to the course of argumentation. From the
perspective of the question “what is the main aim of
professional development?”, the study conducts a
semantic field analysis of the term development.
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Departing from these insights it works out intentions of
human resource growth (section 2.1). To explore the
second key issue, “how does academiclearning work?”,
basic knowledge on theories of learning and the
relevance of reflection to the process of learning are
evaluated (section 2.2).

Drawing on these terms chapter 3 seeks answers to the
key questions conducting a systematic literature review
that developed in the process of writing my thesis. Part
3.1 explains the method of data base research and
literature evaluation and drafts a conceptual model of
the learning-teaching interaction. Section 3.2 evaluates
studies focusing on the learning perspective and refers
to two fundamental explanations of learning impetus
(the Theory of reasoned Action (Ajzen/ Fishbein, 1980)
and the Technology Acceptance Model (Davis, 1985).
Section 3.3 evaluates studies on mechanisms and
impetus departing from the teaching perspective of
academic research. The mechanisms of trust building,
knowledge sharing and integration as well as
communicative interchange are identified as core
drivers of learning processes.

2. TERMS AND DELIMITATIONS

Chapter 2 delimits basic concepts relevant to further
discussion. Regarding the above key questions human
resource development and learning are the coreissues.

2.1 THE WHAT: HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT
An analysis of the semantic field of “development” is a
first approach to learning intentions. Development,
according to ARD, an English-English dictionary,
comprises

“The act of developing or disclosing that which is unknown;
a gradual unfolding process by which anything is
developed, as a plan or method, or an image upon a
photographic plate; gradual advancement or growth
through a series of progressive changes; also, the result of
developing, or a developed state.” (ARD, 2012)

The following paragraphs discuss the essential key
terms contained in this definition from a personal
perspective:

Disclosing and unfolding imply that something
previously unknown or unobservable is discovered in
the process of developing. This corresponds to my
personal experience during learning and writing: New
ideas gradually unfold when expressing and reflecting
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on established thought. Studying can be described as a
way to un-discover the own personality and implies an
evolution of the self by the adoption of additional
concepts of reflection and previously unknown
insights.

The definition further points out the “gradual” progress
of the development process. It reconnects development
to the term of growth. I partly share this idea with
respect to my personal study development. Though
most of the time studying is hard work and progresses
only slowly, novel insights occasionally pounce out of a
sudden as soon as the learner has worked through a
critical amount of new knowledge. Accordingly, the
glimpse of the core causal model described in figure 7 of
the main thesis came to my mind out of a sudden after
carefully working through established EFQM
approaches. Development thus according to my
experience frequently resembles a discontinuous
process marked by evolutionary phases interrupted by
revolutionary intermezzos.

The above quotation also points out the ambiguity of
the term of development, which can take a process-
related as well as a stationary connotation (state of
being developed). Drawing on the insight of
discontinuity of development, in my personal
experience, any conception of a “development status”
returns to a “development process”, if the term
development is adequate. Though development speed
may vary, development remains a process and
resembles a status only in very short discrete time
points.

The process of my personal study as well as the
resulting doctorate underline this notion. On the one
hand the evaluation is clearly job related since it
assesses possibilities of improving quality of
professional communication. On the other hand, it
additionally implies a personal development with
respect to methods and insights. The novel insights
obtained from the survey contribute to collective
academic knowledge development.

The so far semantic analysis has referred to develop-
ment in general. Learning usually is associated with
living and reflecting beings. Development in the
context of learning frequently is described by the term
“human resource” development. What does “human
resource” mean in general and from a personal
viewpoint?
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The term human resource development usually refers
to a business context, where manpower first of all is
considered a production factor. The original concept of
HR-development is not self-referential buy implies that
the developed characteristic is helpful to the economic
and financial success of an organization (Werner, De
Simone, 20095-13). Swanson and Hulton (1997, 24-26)
think that HR- development improves the individual
contribution to the entrepreneurial value added chain.
According to Joy-Matthews, Megginson and Surtees
(2004, 6-7) human resource development comprises
employee education, training and learning and
additionally the development of personal organization,
inner potentials and character. The basic idea of the
management perspective of HR-development is to
make the individual fit in with superordinate
organizational objectives.

Indeed, university education with respect to the
training objectives — a comprehensive development of
practical and theoretical skills as well as personal
characteristics and character traits — corresponds to HR
development in a business context. In my experience
though, in a university context human resource or more
broadly professional development goes far beyond the
above mentioned management approach. The
development of individual capacities never serves the
objective of performing in job alone but additionally
and primarily is a personal and social development
path. Swanson points out that Human Resource
development theory essentially rests on three columns:
economics, social sciences and psychology. The
underlying foundation of these columns is ethics.
Human resource development should be directed
towards the organization but equally to the individual
and to a collective process of interaction (Swanson,
2001, 306). For this reason, I prefer to use the expression
“professional development” instead of “human
resource development”.

The basic intentions of professional development,
originating in an academic context, are following: Apart
from a job related development, insights obtained are
self-referential and contribute to the individual
psychological development. The last point is
knowledge. Knowledge boosts social development and
enriches the process of academic discussion.

2.2 THEHOW:LEARNING AND REFLECTION
The second key question outlined in 1.1 deals with the
“how” of professional development. An introductory
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discussion and reflection on learning theories and their
relevance is essential for a better understanding:

Illeris (2004, 20-26) defines learning as a process and the
particular way of combining cognitive, emotional and
environmental influences and experiences to improve
one's knowledge. Merriam and Caffarella (1991, 138)
differentiate three basic philosophical explanations of
learning.

The behaviouristic approach conceives learning as a
process of changing one's behaviour due to a change in
environmental conditions. Conditioning, i.e. reward or
punishment encourages this behavioural change.
Education should offer environmental conditions
strengthening the intended behaviour (Kin/ Axelrod,
2005, 111).

Cognitivism criticizes behaviourist approaches for
overemphasizing the relevance of observable beha-
viour in the learning process. Cognitivist theories point
out, that learning to large extent implies the inner
reflection of observations and previous knowledge of
things. The learner himself turns out to be the driving
force behind any knowledge acquisition (Lilienfeld et
al, 2010, 24-28).

Constructivist learning models expand the idea of
learners' participation to the extent that the student
constructs his own knowledge actively by selecting
from past experience. Advanced learners introduce less
experienced students to this method. Learning thus
becomes a culturally established process. Students
themselves shape this cultural development by their
participation in that process (Driver etal., 1994).

An assessment of these development strands shows

* that perceptions of learning have increasingly
emphasized the active role of the student

» and have developed from the idea students'
heteronomy to autonomy (Leonard, 2002, 2-3).

= While initially teachers were seen as leaders in the
learning process, recent research sees them as equal
participants in a comprehensive and socially
relevantlearning process.

Considering my personal learning process from the
beginning to the present I observe a similar
development. My personal primary school learning
experience is following the thought of the teacher word
by word trying to memorize essential patterns. During
secondary school personal learning autonomy
increased. The inner readiness to accept new
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information became essential to learning success.
Instead of stupidly memorizing, reflection became an
important factor.

University study accomplished this process. Students
and teachers here work on an equal level attempting to
jointly create new experiences reflecting on existing
thought. Empirical study permits new insights founded
in and confirmed by social reality. Academic science
thus to large extent corresponds to constructivist
learning models: The researcher draws on university
culture and participates in shaping it by adding and
documenting new insights. Academic learning is an
active process of reflection on information established
in society. Learning on the one hand develops within
the researcher and on the other hand manifests itself in
the researcher's contributions to social development.

3. SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW AND
PERSONAL REFLECTION ON PROFESSIONAL
DEVELOPMENT INTENTIONS AND METHODS

Departing from these basic insights the following
chapter evaluates the research question conducting on a
systematic literature review of studies from the
learning-teaching context thatimpressed me.

3.1 METHOD OF LITERATURE EVALUATION

A systematic literature review extracts and contrasts
ideas on predefined research questions from previous
studies and draws own and new conclusions from the
insights. A systematic methodology is essential to
obtain reliable results. Eisend (2004, 6) suggests a five
steps process which comprises: defining the key
question, identifying selection criteria, systematic data
base research, coding and evaluating the studies
according to adequate criteria.

The method of literature review here is applied to the
twoinitial research questions developed in Section 1.1:
What are the intentions of professional development?
How does learning enable to professional deve-
lopment?

In the course of my study I identified a series of texts
from a business, psychological or social context that
point out intentions of professional development. The
following sub-questions are helpful in evaluating their
contentsin detail:
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* What is the context of the studies?

* Whatis professional development considered to be?

* How are the insights proven?

= Which intentions can be identified?

= What, according to the studies, is the relevance of
development intentions?

* How does professional development work at a
psychological and social level?

In order to reduce selection and detection biases three
data bases have been searched repeatedly: Scirus,
Emerald Insight and Scholar Google. The following key
word combinations were helpful:

Referring to the basic concepts derived in 2.1

Human resource OR professional AND development AND
empirical

Referring to the basic concepts derived in 2.2

learning AND process AND empirical

Applying this methodology, a series of studies on a
broad range of topics has been identified. The following
paragraphs evaluate a selection of texts which are of
particular relevance or interest to my personal study
process. An evaluation of the contents results in sort of a
patchwork puzzle on knowledge acquisition and
diffusion processes and intentions from a psycho-
logical, management and sociological context.
Attempting to systematize the insights derived
applying the above research questions I would like to
suggest acommunication model of learning:

Learning
mechanisms

Learning
perspective

Learning
impetus

Teaching
mechanisms

Teaching
perspective

Teaching
impetus

Figure 1: Model of knowledge diffusion and acquisition (own draft)

Knowledge diffusion and acquisition according to this
concept are a specialized form of communicative
interchange between a teaching and a learning party.
Texts departing from the learning perspective analyze
mechanisms and impetuses in the environment of or
inside the learner that encourage knowledge
acquisition and personal reflection. Contributions
departing from the teaching perspective evaluate
impetuses and mechanisms of sharing knowledge with
others.
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In each of the evaluated texts, the what, i.e. the impetus
and the how, i.e. the mechanisms, of learning and
respectively teaching are discussed jointly. Both initial
core questions appear inseparable from each other.

3.2 MECHANISMS AND IMPETUS OF LEARNING

Two basic psychological explanations of learning
processes and impetus have been of particular
relevance to my personal development: The Theory of
reasoned Action initialized by Ajzen and Fishbein and
Davis' Technology Acceptance Model. Both models
evaluate the process of knowledge acquisition from the
learner's perspective. Both models assess impacts
encouraging or hampering a learning process. The
following paragraphs illustrate these approaches,
discuss their reflections and thus are fundamental to my
personal reflection on learning processes.

3.2.1 A psychological explanation for learning - The Theory
of reasoned Action

Ajzen and Fishbein's (1980) Theory of reasoned Action
is among the first academic evaluations on the forma-
tion of individual knowledge acceptance behaviour.
They find that attitudes and subjective norms are
central to learning intentions and learning behaviour
(Ajzen/ Fishbein 1991).

‘ Beliefs aboutthe behaviour

Attitude sboutthe

> Subjective Norm

Figure 2: : TRA-Model (source: Vallerand et al., 1992, fig. 1a; own layout)

Evaluation ofthe
behaviour

Intention >  Behaviour

‘ Opinions of referent others

‘ Motivation to comply

Attitude according to the authors is “a learned
predisposition to respond in a consistently favourable
or unfavourable manner with respect to a given object”
(Ajzen/ Fishbein, 1975, 6) and accordingly determines
the learning process. Attitude is determined by inner
beliefs resulting from previous experience and their
evaluation. Ajzen and Fishbein assert, that “attitude”
usually relies on a multitude of opinions, which
represent the information available to an individual
concerning a certain object.

Attitude according to the model is measurable on a one-
dimensional scale. Its subjective value W can be
negative, neutral or positive and ranges between a
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maximum and a minimum level. The TRA assumes that
the formation of attitudes follows a linear approach, i.e.
individual beliefs are weighted by a precise factor. Their
weighted sum results in an attitude (Ajzen/ Fishbein,
1975, 6).

Subjective norm results from the own reflection of
others' opinions and an own inner motivation to
comply. Anybody uses opinions to value the attributes
of an object. Active learning processes, i.e. observation,
information heard or read or own conclusions,
according to Ajzen and Fishbein are at the bottom of
opinion formation (Ajzen/ Fishbein, 1975, 12-14).
Subjective norms are based on expectations that the
social group an individual belongs and individual
intentions are resulting from these expectations. The
weighting of the influence of behavioural intentions
and social norm on the behavioural intention depends
on the situation the individual is in and on the object of
evaluation. According to Ajzen and Fishbein
individual attitudes and social norms and values are
inseparable. Society codetermines the individual
learning process.

The TRA thus aligns with constructive and cognitive
learning theories. The learning process is characterized
by individual and inner opinion formation on an object
or cause.

Sheppard, Hartwick and Warshaw (1988) prove that the
model fit of the TRA is fairly good in general. They
evaluate correlations for each of the parameters
suggested by Ajzen and Fishbein in 85 empirical studies
and discover that correlations observed in the majority
of cases are significant.

On the other hand, the TRA has repeatedly been
criticized since it overemphasizes rational conside-
ration with respect to the formation of attitudes and
subjective norms. Potential affective reactions or
emotions are neglected by the TRA (Vogelsang, 2004,
16-18). Connor and Armitage (1998) though explain that
affective components can be integrated into the model
approach if measures of emotions are introduced.

In practice the process of intention creation is more
complex than assumed in the TRA. Opinions overlap
and mingle and reinforce or attenuate each other. A
linear model is insufficient to describe this process
(Manstead/ Parker, 1995). Still the TRA model is the first
psychological approach integrating the concepts of
attitude, intention and behaviour into a single learning
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model and as a result has coined further attitudinal
research.

3.2.2 Technology related learning - The Technology
acceptance model

The Technology acceptance model was derived from
the TRA to explain technology acceptance and
technology related learning. Though the model
considers primarily the technology-related aspect of
learning it provides some fundamental explanations of
earning mechanisms and results frequently discussed
in a business context (Braun, 2007, 3-4). According to the
TAM perceived usefulness and perceived ease of use
encourage an individual to accept and learn new
technologies.

/ Perceived Usefulness

External
Variables

{ Perceived Ease of Use

Figure 3: Original TAM (Davis/ Bagozzi/ Warshaw, 1989, 985; own layout)

Behavioral

Actual system
use

Attitude A

>
towards using

Intention to use

Both usefulness and ease of use contribute to the
development of an attitude on a technology. This inner
attitude defines to what extent an individual actually
makes use of an information system (Davis, 1986, 24-
25). While Davis' 1986 dissertation argues a direct
interconnection between attitude towards using and
actual system use, the 1989 (Davis/ Bagozzi/ Warshaw,
1989) publication introduces the additional intervening
parameter of behavioural intention to use. The TAM
thus takes over the categories of intention and
behaviour from the TRA. The concept of intention to use
points out that an inner attitude not necessarily leads to
action. It might be influenced by further variables, but
will determine user's intention to accept a technology.

Davis argues that the individual design elements of a
technology determine users' perceptions of usefulness
and ease of use. In later contributions Davis, Bagozzi
and Warshaw (1989, 985) extend this concept to
“external factors” in general. These factors are not
restricted to pure IT features any more but similarly to
the TRA may additionally stand for social expectations,
the availability of further information or service and
other features. The generalized concept of external
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factors thus makes the TAM highly flexible to a large
variety of applications.

As compared to the TRA, Davis' initial work (1985, 24)
subdivides users' response into cognitive and affective
patterns: While ease of use and usefulness are based on
mental reflection processes, attitudes result from an
affective or emotional response. Davis thus assumes
that cognition determines affections and excludes an
inverse causal effect. Repeatedly the TAM has been
criticized: Benbasat and Barik (2007) assume that it is
inadequate to adapt to continuously changing
information systems. The TAM does not explicitly pay
regard to social processes but sees the user as an
independent individual, deciding freely which
application to use. In practice though learning depends
on network effects and social standards to a large
extent. Within a company for instance a user may be
unable to deny using a common data processing system
(Bagozzi, 2007).

On the other hand, the validity of the TAM in the context
of various applications has repeatedly been proven.
Saadé, Nebebe and Tan evaluate the validity of the TAM
categories referring to the example of an electronic
teaching system. (Saadé/ Nebebe/ Tan, 2007, 176-177).
They find that all correlations proposed by the TAM are
statistically significant. Perceived ease of use has got a
positive impact on use. High perceived use fosters the
behavioural intention to use the program and
stimulates a positive inner attitude. Positive inner
attitudes again heighten the intention to use the
program (Saadé/ Nebebe/ Tan, 2007, 181).

Davis, Bagozzi and Warshaw test the relevance of the
TAM as compared to the categories of the TRA model
on the usage of a voluntary word processing program
among 704 undergraduate MBA students (1989, 989).
They find that the categories of the TAM are all valid
and dispose of a higher exploratory value than the TRA
concepts. Particularly the partial correlations between
attitude and use as well as ease of use in the TAM (0.37,
significant at the 1% level) are significantly higher than
for attitude and opinions in the TRA (0.07, significant at
the 5% level only. Attitudes are described more reliably
by the categories ease of use and perceived usefulness
than by opinions and beliefs in general (Davis/ Bagozzi/
Warshaw, 1989, 992).

Summarizing the mechanisms and impetus of learning
conveyed by the basicideas of the TRA and the TAM the
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following points are important for further discussion:

= Learning intention is pre-conditional to learning
behaviour.

= Learning intention develops on an individual level
on the basis of inner attitudes and on a social level on
the basis of subjective norm. The individual's
learning intention is determined by an own inner
resolution and by social influences.

= Personal inner attitudes rest on social norms and
theirindividual assessment.

= Social influences (i.e. subjective norms) may be
explicit (for instance extrinsic incentives) or implicit
(i.e. opinions or expectations of peers or leaders).

* Learning is determined by the perceived usefulness
of contents and the perceived ease of application.

3.3 MECHANISMS AND IMPETUS OF TEACHING
Repeatedly these basic insights as well as the
underlying models have been transferred to a teaching
context to evaluate human resource development
characterized by aspects like learning intentions,
information processes and information quality within
organizations. Trust, knowledge sharing and
integration as well as knowledge communications turn
out to be central to successful knowledge diffusion
processes and reinforce collective learning processes.

3.3.1 Trustand knowledge acquisition

Milchrahm studies the readiness of HypoVereinsbank
employees to learn a concrete new credit risk
assessment system. She finds that the parameters ease
of use and usefulness are insufficient to explain learning
intentions (Milchrahm, 2002, 36). Adding the indicator
variable system trust she obtains on a valid model.
System trust enhances both learning intentions and
actual learning processes (Milchrahm, 2002, 38).
Perceived ease of use correlates with system trust. An
optimal learning atmosphere significantly increases
user trust and learning success (Milchrahm, 2002, 39-
40).

Ulrich et al. (2009) come to similar conclusions on the
relevance of trust but focus on the role of the human
resource expert in the learning processes. Credibility is
among the most important characteristics of the HR
professional since trust is a core enabler of learning
processes. The HR professional then acts as an
intercultural steward. Cultural interchange is the
driving force of most learning processes in a global
context, intercultural communication makes different
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viewpoints merge and helps to create new ideas (Ulrich,
2009, 4). The HR professional thus understands to
merge organizational capabilities with systems and
processes dominating in workflows and creates human
relationships building on that knowledge. Learning
processes develop from successful communication
across all organizational levels (Ulrich, 2009, 5).

According to both contributions trust makes an
important part in learner-teacher interactions and co-
determines the success of learning processes. Building
trust between teaching and learning parties is an
essential driver of knowledge acquisition.

3.3.2 Knowledge sharing and knowledge integration
Probably a trustful relationship between teachers and
learners encourages communicative interchange:
Kulkinari et al. (2007) analyse the correlation between
knowledge sharing, knowledge quality and knowledge
use in firms in a structural equation model based on the
TAM. They evaluate correlations between organi-
zational support and knowledge content and quality as
well as the impact of knowledge quality on perceived
usefulness and user satisfaction. Drawing on a sample
of 150 firms the authors find that actual knowledge use
depends on organizational support as well as on
perceived individual usefulness. The factor loading of
knowledge quality on user satisfaction is significant at
the 0.01 level. The quality of the information system
involved determines perceived usefulness and user
satisfaction. Organizational support - particularly
leadership encouragement and incentive systems -
enhance learning motivation.

Newmann et al. (2000) confirm this insight for
elementary school teaching. Teacher's knowledge and
practical teaching experience is crucial to students'
Environment factors, like an efficient
leadership and adequate technical resources though are
indispensable in the teaching process. Professional
development encourages the teaching party to make
use of these media adequately (Newman et al, 2002,
262). Continuous professional development support for

success.

the teaching staff usually originates in a process of
enhanced student performance.

Bobrowsky et al. (2001) suggest that learning processes
are characterized by communicative interchange. Their
success depends on the active participation of the
relevant target group: Their meta-analysis on teachers'
participation in professional development shows that
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most professional development programs are
conducted with volunteers. Non-volunteers, who
primarily should be in need of such programs, hardly
participate. He concludes that teaching reforms are
hard to implement if the main target group is not
reached. Research on professional development
possibly comes to misleading conclusions since
participants are not representative for the population
that should be addressed by professional development
programs.

According to Von den Akker (2008) development
research is an innovative approach applied in highly
ambiguous and risky research areas. It is based on the
essential principles of learning and integrates
experimental design studies, formative inquiry and
experiments as well as action and engineering research
(Von den Akker, 2008, 4-6). This apparently little
structured concept though resembles practical learning
and development processes and leads to the creation of
new ideas, where traditional progressive methods are
little successful. An ex post evaluation of the
development path leading to novel solutions is
employed to discover new approaches for similar
problems (Von Akker, 2008, 10). Learning processes, to
some extent, are abstracted from sequential analysis
and transformed into an associative pattern. As Von
den Akker points out development research runs the
risk of neglecting cause and effect relationships in that
process. An integration of conventional research
methods and this experimental design might help to
avoid thisintricacy (Von Akker, 2008, 12-13).

Summarizing these insights,

* knowledge grows through communicative
interchange. Teaching and learning party shift roles
in the process of learning.

* Environmental factors like the availability of
resources and leadership encouragement are
important determinants of any teaching-learning
process.

= Teaching isnot restricted to the traditional classroom
situation. New ideas develop in creative and
associative processes integrating participants with
diverging backgrounds.

* The success of a teacher-learner relationship
depends on the active participation of all interest
groups.
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3.3.3 Teachingand learning as a creative process

These assumptions suggest that innovative teaching
and learning results imply the continuous commu-
nication between all participants in that process.

Borko evaluates teacher professional development
methods analysing research proceedings during a
conference. He identifies four elements of a professi-
onal education program: It comprises a learning
environment, the contents of professional develop-
ment, participants and training staff. Education
programs accordingly differ with respect to the number
of study areas covered, the number of training
facilitators and the number of focuses taken. A well
specified training program takes a multifocal
perspective on individual research targets. This
strategy allows the integration of a broad range of
viewpoints participants thus profit form a variety of
backgrounds.

According to Gruber the Web 2.0 is an ideal learning
background, characterized by multi-focal information.
It represents a collective knowledge system that meets
with a dense social network. Information consequently
propagates quickly. The user faces the challenge of
focussing on a research target and selecting relevant
information. The web thus represents a comprehensive
assembly of collective information which in the process
of research and evaluation has to be opened up for the
individual with respect to a concrete topic. Gruber
suggests to employ machine knowledge to implement
advanced research strategies in an “ask & answer”
interface (Gruber, 2007, 4). On the other hand, semi-
structured information might become a virtual reality
experience allowing learning processes beyond con-
ventional training standards. Relying on social
communication media in a meta-reality, users might
adopt information similar to practical experience in real
world (Gruber, 2007, 14).

Savelsbergh et al. test impacts on team learning
empirically in a survey among team members and their
leaders. They find that team learning behaviour
correlates positively with team performance. Teams
that are ready to seek feedback and reflect on action
outcomes as well as established processes are more
successful than teams with less interest in development.
Error communication and analysis as well as the joint
exploration of new ideas and meanings are essential
success factors too (Savelsbergh et al., 2009, 597).
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The essentials that characterize teaching as a creative
process and thus are the main drivers of learning
innovation extracted from the above studies are
summarized as follows:

= “Multi-focality” enriches the teaching — learning
atmosphere by new ideas and conceptions.

= Taking a learning perspective, the web 2.0 results an
infinite source or information.

= The challenge of knowledge acquisition is
concentrating multifocal ideas on concrete items
graspable within each of the contexts.

= Self-reflection and openness are key competences
enriching the learning atmosphere.
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ABSTRACT

This article is a brief introduction to Ibn Khaldtin and
his contribution to economy. It sets its focus on the
subject poverty and tries to highlight some thoughts
about this subject, leading us from Ibn Khaldiins
work to the modern insights of the book “Why
nations fail”. What are the reasons for poverty and
income inequality? What are we actually talking
about? And which lessons can we take out of this?
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1.INTRODUCTION

There is no doubt, that a stable financial environment
constitutes one of the fundamental pillars of a positive
economic development of a country (Onakoya/
Onakoya 2013). Since the discrepancy between poor
and rich world citizens is getting bigger and bigger we
really have to take a close look at this problem since it is
causing a disbalance in our financial system, in our
society and in our development. Poverty today is not
only a problem of developing countries. We can find
poverty in both developed and developing countries
and cultural and geographical boundaries are swept
away by this problem. But, it is not a new phenomenon.
I will use this limited space on this few pages to intro-
duce to you Ibn Khaldin, one of the fathers of economic
thought. As Ibrahim Oweiss, professor for economics of
the Georgetown University, states in his essay: “His
significant contributions to economics [...] should place
him in the history of economic thought as a major
forerunner, if not the "father", of economics, [...]. Not
only did Ibn Khaldiin plant the germinating seeds of
classical economics, whether in production, supply, or
cost, but he also pioneered in consumption, demand,
and utility, the cornerstones of modern economic
theory” (Oweiss, n.d.).

First of all, I will give a brief introduction to his life and
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to his important work the Muqqadimah (trans.
Introduction). This book surprisingly was included in
the list of 14 books you should read in 2015 by Facebook
CEO Mark Zuckerberg and was vividly commented by
users on this social network. Since this work was one of
my study subjects during my studies at the Universidad
de Educacién a Distancia in Madrid, I decided to
dedicate another part of my time to this work and this
author. After a second lecture of the text and the
pleasure of reading good academic secondary literature
I decided to concentrate on the subject poverty, since it
is a visible companion of all societies throughout the
history. At the end we will try, if we can get some lessons
out of this interesting material.

2. IBN KHALDUN - HIS LIFE AND HIS
CONTRIBUTION TO ECONOMY

2.1HIS LIFE-BRIEF OVERVIEW

Ibn Khaldiin is regarded as the founder of modern
historiography, sociology and economics. He was born
in Tunis the 27th of May 1332 AD. His life can be divided
into three periods. The first 20 years comprise his
childhood and education. He was educated very young
and studied grammar, poetry and jurisprudence. The
next 23 years are dominated by his involvement in
study and political affairs. So he started his publiclife at
the age of 20 and became secretary of the Sultan of Fez
(Morocco). His life was very turbulent and after losing
the favor of the Sultan he spent two years in prison. This
episode did not do any harm to his political career and
so we find him appointed in 1362 AD as ambassador for
the king of Granada to the King of Castile, Peter the
Cruel and afterwards he became Prime Minister of a
Sultanate in Algeria. In the final period, the last 31 years,
he worked as a teacher and judge. Political affairs and
conspiracy were his followers during his work for
different political leaders. He became tired of all this
political plotting and retired from public office and
started writing his work around 1375 AD. When he
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emigrated to Egypt around 1379 AD he started teaching
and become a judge working for the Mamluke Sultan.
The Sultan took him 1400 AD to Damascus where Ibn
Khaldun had the possibility to meet Tamerlane, the
founder of the Timurid Empire, whose army was
threatening the city. We will come back on this episode
later. He died the 16th of March 1406 AD and was
buried in Cairo.

2.2HISWORK

Ibn Khaldin is best known for his work the
Mugqgadimah (introduction) in which he describes a
theory of production, distribution, value, money and
prices (Boulakia, 1971). Actually this “book” is only part
of a larger work with the title Kitab al-'Ibar, a Universal
History, consisting of seven volumes which themselves
appear in three large books. Book one is the introduc-
tion (Mugqadimah), book two and three concentrate on
the history of the Arabs and the Berbers and in the last
volume we find an autobiography of Ibn Khaldan. The
major aim of his work was to make history a science and
his scientific analysis led to the conclusion that the
foundations for a rising dynasty were solidarity and the
availability of money. The historical process is consid-
ered tobe cyclical and not linear in his case.

The Muqqadimah itself can be divided into six parts
dealing with:

1. Human society

2.Rural civilizations

3. Forms of governments and different institutions
4. Society of urban civilization

5. Economic facts

6.Science and humanity

Many of his ideas are based on his political knowledge
and he uses his knowledge in order to explain how
governments and civilizations work.

3. POVERTY - WHAT ARE WE TALKING ABOUT?

3.1 GENERAL OVERVIEW

A clear definition of poverty is not quite easy because
the different definitions and causes vary by age, gender,
culture and other factors. In fact, following the defini-
tion of Michel Mollat we can get to a satisfactory
conclusion for our purpose. First of all, poverty is “a
state of weakness, dependency or humiliation” where
the individual is obliged to live in (Mollat, 1977, p.47).
This state can be “temporary or permanent” (Mollat,
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1986, p.5) and is “characterized by a privation of means,
power, social esteem” (Mollat, 1986, pp.31-32 and
Pattison, p.15). The second step following Mollat is, that
this situation also includes a lack of “money, relations,
influence, power, knowledge, skill, nobility of birth,
physical strength, intellectual capacity, personal
freedom and dignity” (Mollat, 1986, p. 5). This poverty
definition is broad enough and highlights the major
factors of poverty till today. Maybe we would need to
make some modifications like e.g. the lack of nobility of
birth nowadays doesn't necessarily mean, that you have
to live in a situation of poverty. But we can see based on
this definition, that poverty is a multidimensional
“problem”. Since the definition of Mollat was basically
done for poverty in the Middle Ages — and we are
talking about the Middle Ages, when we reflect about
the work of Ibn Khaldtin —and has doubtless a theologi-
cal background, we will have to ask us how is poverty
defined today by organizations dealing with this
subject.

When we open the website of the UNESCO we see
clearly, that some terms are highlighted when it comes
to the subject poverty: income poverty, command over
resources (means economic position), extreme poverty,
absolute poverty, quality of life, relative poverty,
income perspective, basic needs perspective, capability
(or empowerment) perspective, housing poor, health
poor, time poor. All of this highlighted factors influence
in some degree on which “grade” of poverty the person
is situated. The postulated grades by the UNESCO
(extreme, relative, absolute) can be compared to the
different states that Mollat pointed out (weakness,
dependency, humiliation). All other factors actually are
the same.

Poverty did not really change over the time. It always
was a visible companion of our society. Rather interest-
ing is the question why we cannot do anything against
it. Why can't we change the humiliating situation of the
biggest part of our so called Modern World?

Different models of theoretical explanations of poverty
can actually only explain the reason but they cannot
solve the problem. The following table shows the most
important existing theories (Abdulai/ Shamshiry, 2014).
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Theory

Content

Individualistic Theory

Individual is poor because she/he is
lazy. Labelled with low intelligence.
Different models (Puritanical, Social
Darwinian “Survival of the fittest”,
theological, etc.)

Culture of Poverty

Coined by Oscar Lewis. Problem
are values and norms transmitted
from generation to generation.
Unwilling victims of a dysfunctional
dominant culture. Situation of the
poor is nurtured by special
economic conditions that make it
difficult to escape from it.

Structural Theory of Poverty

Poverty is in this theory due to the
structure of larger socio-economic
order. It is the macrostructure of the
society that produces inequality.
The system discriminates against
them. This theory has its roots in
the Marxist doctrine.

Geography of Poverty

Use of geographical disparities in
poverty analysis. This presupposes
concentration of poverty in some
particular areas of the world.
“‘Economic agglomeration theory” —
explains “strong industrial clusters”.
Proximity of poverty conditions
creates widespread poverty. State
has to control better distribution.

Cyclical Theory of Poverty

Can be widespread but duration of
occurrence is short-lived. Caused
by unforeseen circumstances,
fluctuations in the business cycle,
etc. “Short-term poverty” or
“Transitory poverty”.

Table 1: Own layout based on Abdulai/ Shamshiry, 2014.

As we can see these theories and the descriptions given
by Mollat and the UNESCO try to offer a systematic
explanation to this multidimensional problem. So the
next step is to see which kind of theory did Ibn Khaldan
postulate in his work.

3.2. INCOME INEQUALITY - THE BASE OF POVERTY -
INTHE MUQQADIMAH

The major question really is: Why in fact do we have
income inequality? It is obvious, that societal and
economic forces form the base for the unequal distribu-
tion of resources and prosperity. Following Ibn

Khaldan the income inequality is based on following
factors:

1. Work: “Affluence comes to those people who work
and produce these things by their labor”. So
working people produce things that are bought by
others and people that do not work, do not receive
wages.

2. Chance: This factor can increase the wealth of a
person. So people that do not spend a lot of effort
can get a higher income if the market fluctuations
are favorable.
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3. Status and power: Wealth also depends on the rank
and the special interest of an individual which
depend on their rank and their power. They can
create more wealth and more income for themselves
without even working and this leads to the exploita-
tion of other individuals who have to work for him.

4. Corruption: In the free market we can find traders
that manipulate the market with methods that
actually are unlawful. The government plays a
crucial role in getting rich by corruption because it
actually should be the regulator of the markets but
the government overlooks these actions.

5. Inheritance: You can get rich without working if
you are heir of someone or a family who accumu-
lated wealth over along time.

6. Risk: You have to take risks in order to be the firstin
a certain field.

As we can see, Ibn Khaldun sets the base for his own
theory about income inequality and poverty. He
already shows a profound understanding of poverty as
a multidimensional problem. So the lack of work does
not make you poor, if you have status, power or are rich
by inheritance. On the other hand, you can have a good
work, but if the market fluctuation is not favorable you
can become poor. If one of this factors changes in a way,
that is not good for you, you can lose everything and
find yourself at the end of the social ladder. The only
thing no one can influence but you, is risk. Risk requires
a certain personality and is a completely self-directed
action you either take or not. So, even if all other factors
are not so good for you, risk always can be your loyal
companion and the biggest risk would be not taking any
risk at all. What is actually really new in his observa-
tions is his “risk factor”. With this Ibn Khaldiin can be
seen as one of the forerunners of business theory and
especially of the role of the entrepreneur in the eco-
nomic world. This is a revolutionary momentum in his
work long before Cantillon (1755) and Schumpeter
(1934).

The above mentioned factors are valid till today in order
to reach prosperity and we get faced with this factors
every day. Maybe today it would be necessary to add
another point to this list: Information. The one who
holds the information has certain advantages compared
to the others. This does not mean, that information was
not an important factor during the time where Ibn
Khaldiin lived but it seems it was not considered that
important as today where our personal data actually is
one of the most precious goods in the World Wide Web.
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Today information is a much more visible factor due to
our inflationary use of Internet and so it is not very
surprising, that also perceived factors of poverty can
suffer modifications or amplifications. I am sure, that a
further discussion would bring other points to the
surface or also oblige us to modify some of the men-
tioned factors.

3.3LESSONS FORTHE WORLD

Let us take a look at the two countries that are forerun-
ners for the model of the market economy: Germany
and the USA. Both countries are facing the problems
that were analyzed by Ibn Khaldiin nearly 700 years
earlier. We cannot deny that. Income inequality,
poverty and other economic problems are daily
business.

In the Country Notes for Germany from 2008 and 2011
the OECD highlights, that income inequality and
poverty “have grown faster in Germany than in any
other OECD country” and that it “has risen sharply [in
Germany] since 2000”1, In the US income inequality and
relative poverty have increased over the past years, so
that their numbers are under the highest in the OECD.
But what are the reasons for these circumstances?

Ibn Khaldiin wrote in his 14th century work, that more
“civilized” people can be found in temperate zones.
This also influences in wealth since he says, that in the
temperate regions you can find more science, crafts or
political leadership. Poverty is till nowadays linked to
climate obliging us to divide the world in a moral
geographical way. It is ironical, that this moral geogra-
phy influenced in works of modern scientist labeling
the Arab Muslim civilization that had produced Ibn
Khaldtain as inferior to our European “temperate”
civilization (Whitman, 2008, p. 14). Is this “moral
geography” actually part of our modern knowledge-
base orisitjustbased on prejudices?

The differences between rich and poor countries are not
the sole fruit of the warm climate in certain world
regions, but we cannot deny, that ground and climate
seem to influence the economy of the “warmer regions”.
Another crucial factor that leads to differences between
rich and poor states are doubtlessly the political and
economic institutions which have the power in every
country. Here we have to make a distinction between
integrative institutions and exploitative institutions.
The first type of institution can be found in the wealthy
countries and stands i.e. for the democratic institutions

1 http://www.oecd.org/els/soc/41525346.pdf; oecd.org/germany/ 49177659.pdf (14.03.2016)
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that make their citizens be a part of the economic
success. The second type are exploitative institutions
where a so called “elite class” has the power over the
society and this is the case in the poorest countries
(comp. Acemoglu/ Robinson, 2013). So the biggest
creators of poverty are exploitative governments and in
the 21st century we should be able to stand against such
regimes and support all the forces that help us create a
world where a descent live for every world citizen is
possible notjust a dream of some idealists.

Also Ibn Khaldin, like Adam Smith 350 years later,
mentioned the important functions of the State in the
economic life of his citizens. The State as an institution
has the obligation to secure the well-being of society.
Actually the state should be able to balance out those
differences or at least be in the position to prevent the
formation of bigger segregating disparities in society.
But, this would mean a nonexistent interconnection
between the political and the economical , Elite”. Recent
examples like Berlusconi, Sarkozy or even Trump
reflect exactly the opposite. Political influence is in
many cases linked to economical influence (lobbyism)
and vice versa. Detractors would go further and say that
lobbyism is undermining democracy because the real
exertion of influence takes place behind closed doors
after the elections. A good example for this are the TTIP
negotiations in Brussels. They will affect all citizens in
the EU and will restrict the political decision-making
scope of the EU in the future, but the details of the
contract drafts are not accessible for the general public,
which contradicts the philosophical principal of
democracy.

For Ibn Khaldiin, just to get to the most important point
in my opinion, the best State is what I would call a
“minimalistic State”. A State with “minimal bureau-
cracy, minimum mercenary armies to keep law and
order, and minimal taxation on its citizens to finance the
activities of the State” (Karatas, 2006). Having these
points in mind we really should ask us, why do we find
poverty in such “temperate countries” like the US or
Germany? Are our governments really integrative
institutions or did we shift in the course of history
towards a “more exploitative institution”? Are the
benefits of growth only available for a certain group in
our society? Why are our governments not able to lower
income inequality?

As you can see a lot of questions arise during reflection
but the real lesson out of this is, that we have to start
again to step back from a blind activism which is the real
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authority in our lifes — unreflected without real con-
cepts — and start again reflecting on important issues
with an interdisciplinary approach. We can only make
changes for us and for our society if we understand the
exploitative mechanisms behind. It is not about you, as
an individual, it is about us. About our future. About
how we will live our lives in the future. Itis all about the
society as a team since the “whole is always greater than
the aggregate of its parts” (Goodman, 1972, p. 253). In
order to understand better what we can find in the work
of Ibn Khaldtin concerning the “team”, we have to take
acloser look at the terminus asabiyya. This is what in his
opinion holds a group together and this concept is one
of his major contributions to the theory of politics.
Asabiyya, the “nerve” that holds a group together is
actually the relation between individuals that binds
them into effective groups (Goodman, 1972). This is
necessary because an individual cannot survive alone
and asabiyya can only be reached, if an individual is
able to:

= identify himself with the group.
= take responsibility within the group.
=beloyal towards the group.

These points in his opinion are the base for all social
forms of cooperation and in fact for all political relations
(Goodman, 1972).

But, asabiyya is not only responsible for the building of
groups. It is logical, that throughout history, and
underlined by the cyclical view of Ibn Khaldin, we
always experienced political changes. Also for this the
“group” has the responsibility. When the sense of
community suffers changes, also the political regimes
start to change and asabiyya is the founding substrate of
all kinds of political change and more it is an observable
law of history and should therefore be considered also
in the other social sciences (Goodman, 1972). Believing
that social cohesion and an effective group are impor-
tant for a good working wealthy society and the
observation, that an individual cannot survive alone are
surprising insights from a man that suffered a lot of ups
and downsin hislife and in his career. If we look back on
the historical facts he wrote his Muqqadimah at the age
of 43 and had suffered before already the imprisonment
of two years. Would he have changed some parts of his
work at the age of 68, when he was ordered to
Damascus? I think no, because what he experienced in
Syria is actually again underlining his proper observa-
tions. So let's go back to the siege of Damascus.
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Tamerlane standing in front of the gates of the city and
Ibn Khaldiin, inside the city, was left behind in this
situation, together with some of his associates. So he
took the risk and decided to meet Tamerlane. Since the
guards did not want to let him pass through the city
gates he was lowered in a basket from the walls. It was
the first interview of several meetings he had with the
Mongol conqueror and since the city refused to surren-
der Ibn Khaldiin remained in the camp of Tamerlane.
The city was plundered and burned but Ibn Khaldan
could return save to Egypt.

So it is again the factor “risk” playing a decisive role
because it is self-directed and in this case it not only
made Ibn Khaldtin rich in terms of knowledge expan-
sion but it also saved his life and the life of his compan-
ions. So, if you want to create something really new, in
this case, the interview with Tamerlane, you have to
take the risk. Ibn Khaldtin not only wrote it down in his
work. He was able to take the “innovative role” as a
historian to break out of his situation and to offer the
market new insights to one of the giants of history. He
carried the risk from the beginning and became an
innovator in his subject and this is what Cantillon and
Schumpeter clearly state as an important pillar of a
successful entrepreneur.

4. CONCLUSION

This article is only a small clip of the economic and
political thoughts which we can find in this work of the
fourteenth century which is labeled by historians like
Toynbee as “undoubtedly the greatest work of its kind
that has ever yet been created by any mind in any time
or place” (Toynbee, 1935). One of the purposes of Ibn
Khaldiins' study of economics is to show the relation
between economics and welfare and promote welfare of
“masses” instead of welfare of individuals (Ahmad,
1953). Every person wishes to live a decent life where
workforce has a certain value. But if we look again on
the numbers for Germany we can see clearly, that we are
experiencing an increase in precarious jobs with
extremely low wages creating “working poor” and with
a big loss of protection of workers' rights and security.
The number of this type of jobs has nearly doubled
between 2001 and 2010 (Oxfam Case Study, 2013). This
leads to inequality in income and wealth distribution
and will be a great harm for our society. There are two
important factors that can help us to overcome this
crisis. And a crisis is, following Gronemeyer, “always
the result of a lack of innovation” (Gronemeyer, 2000,
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p.6). First of all, we need more “team-work” where
people meet at the same level and are able to unmask
exploitative mechanisms which are patronized by the
governmental structures. Even Aristotle observed, that
“poverty is the parent of revolution and crime” and I
would go further stating that the mother of poverty is
exploitation. And, we need more “risk”. People with
new ideas, even if these ideas might seem weird at the
beginning, deserve a chance.

So as you can see, this article started with some reflec-
tions about Ibn Khaldin, travelled along poverty
theories and found its final point in modern social
criticism an activity inherently interdisciplinary and
practiced by the most famous thinkers of our times. To
offer criticism is something risky, but you will not
escape poverty, neither poverty in real life nor intellec-
tual poverty, if you do not take the risk to change your
position once in a while.
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ABSTRACT

This Paper reviews the reluctance of employees to
internal and organisational communication and
concludes that through the implementation of
certain methods, employees can be influenced and
persuaded to mitigate this resistance. Employees are
essential assets of any organisation, and their skills,
experiences, and motivations are driving forces
which cannot be neglected, therefore, employees
must be on board when improving the internal
communication. It is also imperative that employers
minimize any attitudinal barrier that would inhibit
information transfer because no matter how
sophisticated the communication tools, techniques,
processes, and systems are, if the employees using all
these tools are not willing to communicate, and are
not properly trained or managed, communication
will not be effective in any organisation.

KEYWORDS

Internal communication, collaboration, staff moti-
vation, synergy, attitudinal barrier, behavioural
science, influence, persuasion

INTRODUCTION

Just as Paul Watzlawick (et al. 1967, 2011, p. 107) rightly
elucidated, “one cannot not communicate”. This simply
means that every behaviour an employee reveals is a
form of communication, whether he actively communi-
cates or not. Communication is looked upon as a basic
way of effecting behavioural change which incorpo-
rates languages and psychological processes, like
perception, learning and motivation (Jain, 2005, P. 481).
The interpersonal, interdepartmental, and the cross-
plant communication, with major emphasis on transfer-
ring certain information within the employees, is
affected by the exposed behaviour of employees, and
communication behaviour that does not correlate with
the organisation's mission and vision must be nurtured
and influenced by the management to ensure business
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efficiency, effectiveness, and productivity.

Eisenson (1961, p. 131) insists that communication, in a
broad sense, is any act by virtue of which a person
evokes behaviour from another. In every organisation,
managers evoke a certain behaviour from their employ-
ees through communication so that they can share
information with other employees. The employees, in
turn, evoke a certain behaviour from their counterparts
either by communicating actively or neglecting them.
Also, employees evoke a certain behaviour from their
management by making them intervene when neces-
sary. Thus, the chain of causation prevails.

With all the importance of communication in an
organisation, the absences of communication efficiency
and effectiveness can be measured by the employees'
unwillingness or inability to communicate. The
Inability to communicate can easily be solved with the
right tools and training, for example. But in the case of
employees not willing to communicate, the managerial
reaction would be to tackle the situation structurally by
finding out the reasons for the unwillingness to com-
municate and then applying specific methods to
influence the employees. They have to be brought into a
deeper realm of awareness and persuaded in their ways
of thinking in order to get them to actively commu-
nicate, which in turn improves the processes, perfor-
mances, and productivity. If all of these become
successful, then the management is exerting influence,
and it recognises that the power of persuasion contrib-
utes directly to the ability to achieve its goals (Eaton,
Johnson, 2009).

OPERANT CONDITIONING' OF ATTITUDINAL
BARRIERS

Attitudinal barriers are behaviour that prevent employ-
ees from communicating with each other effectively.

1 Operant Conditioning encourages desirable and favourable behaviour while
discouraging undesirable behaviour
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They can be linked to poor management system,
cognition, ignorance, personality conflicts, resistance to
change, and lack of motivation.

Influencing behaviour or operant conditioning is based
on three assumptions. First, that what needs to be
changed or influenced is not the individual, but some
unfavourable aspects of his or her behaviour. Second,
the person ultimately responsible for the change is the
employee him or herself. Third, the responsibility of the
management is to bring the non-compliance behaviour
to their attention, get them to acknowledge that it is
indeed a relevance to change, and assist them to modify
the behaviour to become compliant (Huczynski, 2004,
p.198).

However, as the need arises, the management would
have to keep these attitudinal barriers within borders
because it is important that essential information is
passed around accurately and efficiently. The rapid and
steady flow of information enriches and empowers an
organisation, and the flow of internal communication is
the main lifeblood of an organisation (Bartlett and
Ghoshal, 1998,2002, p.287).

THE POWER OF PERSUASION, INFLUENCE, AND

COMMUNICATION

From a semantic approach, influence and persuasion
are interchangeable. Organisationally, persuasion is a
broadened term of influence and presents a case of
reforming employee's attitudes, opinions, or behaviour
towards achieving a particular outcome through
voluntary compliance (Seiter, et al, 2010, p. 33), in this
case, effectively communicating internally. Influence,
on the other hand, is the ability to affect employees to
cause a change without coercion, but motivating people
to work together towards making a vision a reality.
Power increases the manager's ability to persuade and
influence and can be seen with people who possess
knowledge and use authority during a persuasion
process (Mortensen, 2004, p. 9). Motivation is the ability
to incite others to act in accordance with the ethics and
vision of a firm. Without motivation there would be no
behaviour, hence being a means, not an end. Motivation
thus energises and guild behaviour towards reaching a
particular goal (Deb, 2009, p. 152-153).

Behaviour is the way employees respond to their
attitude, it is a reflection of attitude and can be polished
and modified more rapidly than the attitude. While
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attitude is internal, it is bent on one's mind towards an
object or subject. It involves liking and disliking
associates, work, and objects. Desire is an attitude
which directs people to adopt a certain behaviour. For
example, the attitude of a male worker is that a female
worker cannot perform manual labour. (Mishra, 2009,
p-88/90).

When communication is targeted at an underlying
function, improving internal communication, in this
case, its degree of persuasiveness will influence
whether the individual will change his attitude, after
determining that another attitude will be more effective
in fulfilling the function of improving internal commu-
nication (DeBono, 1987), (Reddy et al, 2015). The Scope
of communication includes giving feedback to employ-
ees and to employers on their achievements and
performance and governance. Thus, it promotes
cooperation - synergy - and good industrial relations.
Information is power, therefore, managers use that
power which they possess to get what they want.
Thereby they use communication to recognise any
discrepancy and to apply corrective measures. Also, the
management information system is well-known as a
control mechanism. Information is transmitted to
ensure that plans are being carried out according to the
original communication design. The effectiveness of
change introduced in a corporation depends to a large
extent on the clarity of communication (Jain, 2005, P.
459-461).

FACTORS AFFECTING ATTITUDE AND BEHAVIOUR

Although it is obvious that communication and
collaboration are vital in an organisation, it is still
inadequately practised in most organisation. The
individual and collective behaviour and attitude of
every member of an organisation are important for
effective communication and they have to be examined:

The general inclination of an attitude of an employee
plays a great role. It is developed through learning and
expression, although the family, society, and associates
exert great influence in the attitude too. Attitudes also
consist of belief, cliché, and interest. Attitude formation
is related to the cognitive aspects of behaviour (Mishra
2009, p. 88/90). Depending on how deep the cognitive
abilities are, there might be acceptance or even resis-
tance to internal communication and to new ways of
communication, especially when employees do not
have the impression that they or their managers can
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competently manage the change. This is furthermore
worsened if managers do not help employees set and
achieve goals or give them the right tools to effectively
communicate. If the importance of better and effective
communication in an organisation is not made vivid,
employees would consider the information as superflu-
ous and would keep to the way it has always been done,
particularly if they do not know what exactly is
expected of them. The lack of information would
prevent abiding by a new policy, just like the saying
goes, "If you are notinformed you are deformed".

Neglecting Employees' opinion and improvement
proposal when it comes to steering the affairs of the
organisation, makes them feel unimportant and
demotivated, and they would act accordingly.

Every corporation and employee uses words and
expressions that are unique to them. These do not
necessarily carry the same meaning for another
employee, department, or plant and misunderstanding
is, therefore, inevitable. In a multinational corporation
(MNC) with several plants in many countries, there
would also be a language barrier which would defi-
nitely prevent employees from communication with
each other effectively. Most often they would have to
rely on the English language and non-natives may have
difficulty translating words correctly.

If employees are not held accountable for meeting and
exceeding job expectations and do not get feedback or
criticism for their actions, they feel less anxious to carry
out orders and implement new policies and they will
notbe willing to communicate with colleagues.

Employees also become easily frustrated or over-
strained if they have to communicate with colleagues,
but are not fully equipped or well trained to carry out
their duties. They will no longer see the relevance for
communication since it is not well communicated to
them.

Physiological processes and characteristics like diffi-
dence, anxiety, self-actualization, belonging, inexperi-
ence, and awful experience, to mention a few, affect
internal communication in one way or another. It is
customary these days, with the increased workload per
employee, that employees do not have the time to carry
out a certain task anymore. Since the workload is very
high and time is limited, employees will tend to priori-
tise activities, doing just urgent and important task.
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Practising internal communicating with colleagues and
managers will be neglected, due to time factor. Also,
they will justify this negligence since it is not explicitly
stated in their job description. It is, however, difficult to
fully state every single detail in a job description,
although some task can actually imply carrying out
other future activities.

Religion and Belief can also play a significant role in the
behavioural work life and should not be entirely
neglected because trivial issues can also lead to a big
problem. When secular, irreligious, religious, or atheist
employees have to collaborate, there will be some
boundaries. For example, the way a religion is practised
might not be appealing to others and so they will keep
away, making communication and collaboration
ineffective.

General discontent with the company's policy and lack
of interest lead to an inability to comply with rules and
to insubordination. The employee makes his or her own
rules and disobeys his employer on purpose.

Physical distances among the different parties can also
impair effective communication. Even with all the
enhanced technological aid, the face-to-face communi-
cationis still irreplaceable.

INFLUENCING AND PERSUADING EMPLOYEE

The only thing constant is change and change is always
resisted at first. To minimise this resistance, employers
who anticipate this issue early enough, should make an
effort to mitigate unpleasant outcome.

In order to persuade and influence employees to
participate in internal communication, managers must
implement the act of communication. It sounds para-
doxical, but communication is always the key to
success, as it adds value to the knowledge of managers
about various happenings in the organisation and about
the tendency of the behaviour of the employees. Thus,
communication is a process of learning and developing
away to influence the behaviour of the employees.

The steps towards employee attitude and behaviour
change are neither quite straightforward nor pre-
dictable, but in order to win unwilling employees for
internal communication and collaboration, they need to
have a say in organisation's decisions. Employees
should be able to come out with their views about the
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existing obstacles and express their views on how
communication can be improved and practised. They
should feel needed and important. This view is also
shared by Cialdini's (2009) science of persuasion. One of
his methods is the reciprocation which recognises that
employees feel indebted to the management when they
are empowered and in return, they carry out their task
properly. The organisation formulates policies and
programmes to guide the workforces, and these should
be conveyed properly to those who are really responsi-
ble for the task execution to achieve the objectives of the
organisation. Only effective communication can
translate the policies into action. The effectiveness of the
policies can be judged from the success which surely
depends upon an effective communication system
(Jain, 2005, P. 459).

There is also the commitment and consistency in an
employer-employee relationship. Employees do not
like to breach employer's confidence and will more
likely carry out the task or goal after committing to it
either verbally or written (Cialdini, 2009). Committed
employees will do what they can, to justify the decision
in their minds (Butler-Bowdon, 2010, p. 64). Employees
want to seem steady and reliable in their commitments
and once the management succeeds in getting them to
openly commit to internal communication, employees
will continue to honour the agreement and this will
create a consistency that will last for a long time.
Constant reminder and sharing of information can
make a difference to employees since they are con-
stantly confronted with the importance of communica-
tion.

Persuasion is present through social influence.
Employees who are uncertain about a particular task
will tend to look at their fellow workers to guide their
decisions and actions (Cialdini, 2009, Butler-Bowdon,
2010). Humans want to know what their colleagues are
doing better or differently. Employees are influenced
strongly not just by the management, but also by other
colleagues in the same hierarchy or in a higher hierar-
chy, depending on how they perceive the relationship
to the colleagues imposing the influence. This is also
linked with the Cialdini principle of “liking”. An
employee tends to be better influenced if the affinity
with other colleagues is present and if they share similar
views and opinions. Employees do not want to feel left
out in company activities and will try to close the gap
and do what others are doing. The management makes
good use of the situation and sets out those personnel or
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early adopters who communicate effectively and make
them mentors to inexperienced staff.

Authority, business and academic titles are always
respected and are proven features that impact the
credibility of employers. It generates a sense of obliga-
tion and trust. The presence of authority actually
increases the chance that employees would comply
with internal communication processes (Cialdini,
2009). This approach, based on multiple years of
research by Yale University, includes being a credible
speaker and when it is important to lead by example
because employees want to follow the lead of experts.

Structural Adjustment is a very important aspect that
aids the face-to-face communication. Bringing depart-
ments together spatially, whose processes are depend-
ent on each other, facilitates communication, eliminates
misunderstanding and reduces processing time. This
synchronous communication is difficult in a multina-
tional organisation where employees are scattered
across the globe (Sedej & Justinek, 2013). Other solu-
tions can be implemented in this case, for example, the
implementation of a cross-plant organi-sational chart
and a face-to-face meeting once in a while. Face-to-face
communication has repeatedly been proven to be the
best communication method, also supported by the
Monroe's sequence, as employees tend to communicate
effectively when their counter-parts are physically
known.

MONROE'S MOTIVATED SEQUENCE

Alan Monroe developed a simple sequence using the
psychology of persuasion to create speeches that inspire
and make employees comply with the company vision.
It consists of 5 distinct steps to follow:

Attention: getting employee's full attention using a
shocking or dramatic statistic, arousing curiosity, and
showing the importance of communication. Leaders set
examples, managers definitely have to communicate at
executive levels to keep business moving. They let the
employee see how knowledge sharing and communi-
cationis best carried out.

Transparency: This is needed because it builds trust and
it also opens interdepartmental channels, giving
employees and manager's transparency and more
opportunities to openly communicate. By doing this,
the expectations of the staff can be easily attained and
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employees' goals for communicating and collaborating
can be matched with their expectations. Managers
should grant as much decision-making authority or
autonomy as possible.

Need: demonstrating a need for change and deter-
mining the needs that the employees have and what
they would want to improve in the communi-cation
process. Communication eases work processes and
makesit more effective.

Satisfaction: Satisfying these needs by providing
precise and viable solutions the employees will imple-
ment to carry out internal communication effectively.

Visualisation: showing the employees a picture of what
will happen if the solution is implemented. Share
success and innovation and breakthrough, like cost
saving, process efficiency, return on investments, waste
reduction, and improved health condition through
effective communication. Identifying gaps, enhancing
connectivity, and replicating best practices will defi-
nitely convince the employees.

Action: managers should call forimmediate action from
employees, challenging them and appealing to them to
take action in the communication improvement
processes. Learning from the past, identifying barriers,
and evaluating things that are not functioning and
solving them. And ultimately, providing sufficient
training sessions or resources for high performance
(Monroe etal, 1978; German et al, 2010).

These steps are very useful in persuasion because it
emphasises on how employees become active partici-
pators which automatically makes them feel good and
motivated for more.

The employees are motivated when their aspirations,
interests and concerns are respected (Eaton, Johnson,
2009). Psychologists have proposed some different
ways of thinking about motivation, including one
method that involves looking at whether motivation
arises from outside (extrinsic) or inside (intrinsic).

Intrinsic motivation involves engaging in internal
communication because it is personally rewarding, like
job satisfaction, because communication eases the
process. The employees see the importance of commu-
nication and would perform an activity for its own sake
rather than the desire for some external reward or
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incentives. This makes it easy for managers because it
involves less effort in influencing the staff.

External rewards can induce interest and participation
in the internal communication in which the individual
had no initial interest. External rewards can also be a
source of feedback, allowing people to know when their
performance has achieved a standard deserving of
reinforcement (Frey, Osterloh, 2002, p. 1 -25.)
Ultimately, incentives like wages, bonuses, and
promotions are always viewed as extrinsic motivation.
Empowerment of employees also leads to high produc-
tivity and high performance as well as the satisfaction of
the employees (Labianca et al, 2000; Kirkman et al,
1999).

SUMMARY AND CONCLUSION

Communicating in terms of sharing ideas, synergy,
networking, and collaborating are necessary for
business growth, and therefore, employers have to
implement influence and persuasion to steer straying
behaviour in the desired direction. But on the other
hand, if the communication is needed to transfer vital
information within the departments and it is wilfully
disregarded, then they are committing an act of miscon-
duct and this is punishable.

Influence and Persuasion are continuous processes and
not a one-time-thing. It has to be constantly serviced,
just as the late master chess player Gerard Abrahams
once famously noted, “Good positions do not win
games; good moves do.”

In summary, managers could be successful but ineffec-
tive, having only a short-lived influence over the
behaviour of employees. On the other hand, if manag-
ers are both successful and effective, their influence
tends to lead to long-run productivity and organisa-
tional development (Jain, 2005). Managers have to
make time to handle important topics. Just as the output
of the organisation is important, the employees who
create this output are equally as important.

Internal communication is not a one-way communi-
cation, but more like discussion, sharing of ideas,
knowledge and information exchange between all
hierarchical levels of a MNC, which creates a possibility
for collaboration, and thereby creating synergy,
improving the production network, and ensuring that
employees are committed to achieving great business
results.
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ABSTRACT

The significance of a workforce as production factor
has a crucial influence as well on the success as the
competitive position of a corporation. The aim is the
review of the question if an optimal management
model in corporations with high workforce exists
and allows verification. In the context of validity of
personnel resources the purpose, management
models and management styles as success critical
factors in corporations with high workforce are
empirically surveyed and evaluated and a possible
composition is developed, which is in accord with
the requirement profile of the topic. An effective and
decisive competitive factor is the individual choice of
a qualified management style and management
models constitutive on a professional and social
competence of managers. An important criterion for
a successful integration of an enlarged scope of
duties in the future will be the clear definition of the
purpose amanager needs to fulfil.

KEYWORDS

management models, management styles, workforce,
personnel management, leadership behavior

1. INTRODUCTION

A change which takes place quickly and dynamic
innovations generate in many corporations with high
workforce the necessity to completely expose the
existing potential in the single organizations and to
evaluate and to develop them further. Managers
thereby face new challenges and with their manage-
ment responsibility depict a crucial leverage for the
enhancement of the competitive position of a corpora-
tion. In times of high economical growth potential
many mistakes in management and leadership are not
visible. Also corporations with a lower workforce were
and still are more or less successful. In times where
stagnation or even recessions characterize the economic
process mostly corporations with a high workforce
have a clear advantage (Hammer and Kaltenbrunner,
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2009, 3). The determining factors and their economic
conditions concerning labor for the whole process of
personnel work as well as the expectations towards
responsibility and achievement are much higher
(Laufer, 2010, 20-22). Personnel management nowadays
is an important quality criterion for successful corpora-
tions and thus a decisive factor for customer satisfaction
(Laufer, 2010, 13-16).

Yet what are the essential requirements for the satisfac-
tion of personnel and customers and how are they
defined? This question is linked to the corporate and
economical basic conditions especially with the
management style and the amount of workforce of a
corporation.

The paper deals with the analysis, difficulty as well as a
critical reflection of the management models and
management styles as success critical factors in corpora-
tions with high workforce. The appropriate research
question is: “Is there an ideal management concept in
corporations with high workforce?”

The research of the initial situation with the display of
the central aspects of the personnel and leadership
management, the empirical inquiry of the interdepen-
dence with reference to the dilemma of gradual increase
of efficiency, the context of validity of the leadership
management and the approach of personnel economic
action alternative as well as the executive summary and
clarification of the research question form the central
content of the paper.

2. SURVEY OF THE INITIAL SITUATION

2.1 PERSONNEL AS OBJECT OF COGNIZANCE AND
EXPERIENCE

People working in corporations, administration and
economic companies can generally be distinguished
concerning their function and activities, their qualifica-
tions and motivations as well as their position and
competences.

The description personnel thereby either refers to
collective units (individuals that are judicially con-
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nected to the company through employment contracts)
or single attributions (naming single persons).

In practice personnel, like companies as well, can be
surveyed, researched and experienced from different
perspectives which corresponding leads to the division
in experience and cognizance objects (Ortner and
Thielmann-Holzmayer, 2002a, 18-19).

In the corporate economic context, the personnel as
cognizance object refers to the qualifications and
motivations of staff that is needed to reach corporate
aims.

The qualifications in connection to the achievement
potential as well as the motivations in connection to
achievement motivation thereby pose the two major
components of the workforce (Ortner, 2004b, 5) and are
in reference to the topicimportant aspects for a success-
ful personnel management.

2.2. WORKFORCE AS BASIS OF INTERNAL VALUE
CREATION

According to the workforce concept coined by
ORTNER the term ,workforce' does not describe the
person as production factor but exclusively its individ-
ual qualifications and motivations (individual
workforce) (Ortner and Thielmann-Holzmayer, 2002a,
35-36).

In the scope of the corporate adding value process not
only the individual workforce of a person is crucial but
the sum of all workforce elements of a corporation
needed and provided by the personnel, also named
institutional workforce (Ortner and Thielmann-
Holzmayer, 2008, 110). The significance of the
workforce of a corporation is tremendous. The adding
value or rather the process of goods and services is only
possible or initiated through the use of special individ-
ual workforce elements. Hereby the abilities, skills and
knowledge as elements of the achievement potential
(the capability) as well as the motive, the motivation and
the motivation as element of the willingness to perform
(the will) have a significant influence on the success of
the corporation (Thielmann-Holzmayer, 2004a, 9).

The scope of requirement to an efficient use of
workforce as well as its delimitation, constitution and
control is corporate referenced and strongly depends on
the single corporation philosophy and the factors of
corporate adding value. A pure improvement of the
process with focus on costs, quality and time only
acceptably brings the success hoped for. In fact, pro-
cesses will be identified as value adding and value
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generating activities, which make an important contri-
bution to the attainability of the corporation's aims. This
causes a respective input of the workforce which can
due to an immaterial character in contrast to real work
be evaluated clearly more difficult (Langner, 2007, 233-
246). The technical workforce definition of the require-
ment profile to the achievement analysis, the objective
target and the conceptual formulation to the power
control as well as the constitution of a resource orien-
tated efficiency rating pose a high challenge to the
management of a corporation.

Success or failure strongly depends on the choice of
management model respectively the management style
of the directory (Hammer and Kaltenbrunner, 2009, 13-
16).

2.3. MANAGEMENT STYLES AND MANAGEMENT
MODELS AT A GLANCE

The term “management” literature has a variety of
definitions. WUNDERER defines management as
“target-oriented social influence for the fulfilment of
corporate tasks in/ with a structured work situation”
(Wunderer and Grundwald, 1980, 1140), SEIDEL as
“external volition enforcement as defined by an
intended, direct, asymmetrical heteronomy which is
carried out in the way of an informatory, instructed and
motivating activity” (Seidel, 1978, 81). In general
management describes a social phenomenon which can
be found in nearly every social context (politics, church,
military, family) and most of all means behaviour
control (Kuhn and Weibler, 2013, 8). Personnel manage-
ment serves as attainability of corporate aims through
optimization and improvement of the cost effectiveness
of labor and systematically aims at the influence of the
power performance of an employee. Recruiting,
motivation, qualification, detachment and organization
of labor and culture form the central spheres of activity
as well of the interactive/ direct as the indirect/ struc-
tural personnel management (Kuhn and Weibler, 2013,
9-13). Instructions which are to be realized by employ-
ees do not always correlate with their individual views.
Due to personal experiences, mentality and situations
of life the human being comes with heterogeneous
needs and views which interpret a work assignment
differently. In contact with oppositions of employees
the management style of a senior is proved. In the
situative context a manager has to ponder again which
the right way is to overcome the situation. The history of
western management science is at once the history of
the management styles. There have always been
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discussions about which management style concerning
personnel management promises the biggest success
(Laufer, 2010, 81-85). Technical literature and practice
hereby differ between the classic management style like
the authoritarian, patriarchal, informatory, consultant,
cooperative, delegate and the autonomous manage-
ment style.

Figure 1: Continuum of Leadership Behavior
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Source: Made by the author, according to Tannenbaum and Schmitt, H., 1958: “How
to choose a leadership pattern”, Harvard Business Review, 96, and Wunderer, R.;
Grunnwald, 1980: Grundlagen der Fiihrung

Compared with those modern management styles like
Management by Objectives, by Delegation, by
Exception and by Systems are popular terms in techni-
cal literature. In the 1930s and 1960s the rapid economi-
cal development as well as the constantly growing
requirements of the industry concerning productivity
and optimization of the operational procedure led to the
awareness that it is the person as production factor that
facilitates noteworthy scale economies. To motivate the
person effectively psychologists developed modern
management models with the result of the manage-
ment-by-concepts. The Management by Objectives
with the principle of management through targets was
the first and up to today most significant management
model. The Management by Delegation and Mana-
gement by Exception with the principle of management
in an exceptional case as well as the Management by
Results are three further techniques out of a variety of
other management-by-concepts which are currently
performed in the practice (Laufer, 2010, 88-94). Despite
their different bias, perception and target all manage-
ment styles come with an important common basic
principle: communication (Stroebel, 2003, 9). A feature
of every relation is the connection of people with the
target to reach common aims. An open and constructive
communication between the individuals promotes the
creation of trust which in turn can lead to motivation
and thus the increase of workforce. The management of
employees as well as the management of corporations
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are not possible without a minimum of mutual trust
(Laufer, 2010, 64-66).

2.4. TRUST AS BEHAVIORAL SCIENTIFIC BASIS OF
PERSONNEL MANAGEMENT

“Trust means to estimate it as rather unlikely to be
disadvantaged or deluded” (Laufer, 2010, 66). The
mechanisms of trust are valid as well in the daily contact
as in the professional life. Not until the employees
realize that the manager does not only concentrate on
the profit of the corporation but also keeps in mind the
need of the employee is he willing to fulfil the tasks
assigned to him target-oriented. On the contrary seniors
need to be able to rely on the employees to absolutely
insert their experiences and abilities for the corporation.
Nowadays the mutual trust as closed loop of confidence
building (Laufer, 2010, 8) has become one of the most
important requirements for successful personnel
management in practice. Trust requires computability
and provides the basis of every enduring management
success.

Unfortunately to disappoint employees is not always to
avoid, however, deluding them is not rarely inexcus-
able. Particularly in today's volatile economical condi-
tions mutual trust in corporations is a special signifi-
cance. The rapid change of markets in connection to the
high complexity of tasks often demand immediate
action of employees without first overcoming bureau-
cratic barriers based on mistrust. Trust as a basis allows
quick action and lowers the costs for actions of justifica-
tion and unprofitable control (Laufer, 2010, 71-76).

3 EMPIRICAL INQUIRY OF INTERDEPENDENCE

Based on the survey of the initial situation as basis for
the personnel economy and under supervision of
defined basic conditions, contents, parameters and
means of success results the empirical inquiry of
possible interdependences of single topics.

In doing so topics of the field of behavioral science,
personnel management, resource management and
conceptual development are in the center of the scien-
tific and practice oriented consideration. The cohesions
of organization of topic based perception, the descrip-
tion of the composition principle as well as the review of
the research question respectively top off the profile of
the assignment of tasks.
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3.1.SUCCESS OF MANAGEMENT

Despite several definitions on the topic of management,
management styles and management models the
management success attracts only little theoretical and
empirical interest (Hammer and Kaltenbrunner, 2009,
165). Thereby the manager effectively influences the
corporate processes and the economical approach of the
workforce (Baumann, 2011, 18-22). The leadership
management as success critical factor especially in
corporations with high workforce demands a target-
oriented performance measurement. In matters of the
research question performance measurement is
decisive. The evaluation of the management commit-
ment and the management result as well as the corre-
sponding quota-actual comparison is a central point in
the empirical inquiry to answer the question of an
optimal management concept in corporations with high
workforce. The success of the manager can be measured
variable. Appropriate technical literature offers a
variety of different models, theories and instruments.
To measure the management success as well the
manager, the respective task as the target to be reached
could be consulted for detailed examination. The
cornerstone is to be found in the question whether the
manager possesses the necessary management qualifi-
cations for the service provision. Did he internalize the
aims and the values of the employer or rather the
system? For the evaluation results from the internal
employee appraisal could for example be consulted.
Further subjective assessment criteria like contentment
or target bond are important contents of the perfor-
mance measurement.

In the practice rather objective measurably, business-
management indices like efficiency, profit, retail,
productivity or market share are taken into consider-
ation.

The basis for the criteria formation for the ascertain-
ment of management success depicts as well the
management efficiency as the management effectivity
(Hammer and Kaltenbrunner, 2011, 165).

3.2. APPROACHES AND PERSONNEL ECONOMIC
ACTION ALTERNATIVES

The ability to manage, the question for the optimal
management concept and the optimal organization
under the consideration of the workforce first demands
the analysis of the nature and character of management
styles, management concepts and management
behaviours.
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In this context the management behaviour describes
“empirically observed manipulation attempts of a
manager that can vary situation-dependent” (Hammer
and Kaltenbrunner, 2011, 201). Personnel management
nowadays is considered as essential quality criterion of
successful corporations (Laufer, 2010, 13-16), the
constitution and regulation of the workforce input is
considered as basis for the economical added value
(Langner, 2007, 233-256). The more important it seems
to be that management concept, management style and
management model are adjusted to the corporations
and the stock of the workforce. The constantly observed
behavior of a manager is noticed by employees or
supervisors holistically as management style. Due to
the fact that management styles are called “on the long
run relatively stable, situation invariant behavioral
patterns of managers” (Hammer and Kaltenbrunner,
2011, 201) they remain relatively constant despite
changing situations. To ensure the corporate job
specification to the profile of the manager the analysis
and the exact state of knowledge of the field as well as
the basic conditions gains a remarkable significance.
Whether it is about an authoritarian, cooperative,
situative, systematic or symbolic management, the
management styles need to be applied purposefully to
be successful (Mahlmann, 2011, 12).

Successful management is realized with adaptation of
the management style to the situation factors. Features
of the senior, the employees, the situation as well as the
characteristics of the management relation and the
applied management instruments play a decisive role
(Kuhn and Weibler, 2013, 33-37). Deductive conform to
the technical literature the statement can be confirmed
that there is no such thing as optimal management style
respectively optimal management concept.

Furthermore, the success is in the situative adaptation
of the management culture, the target-oriented commit-
ment of management theories as well as the influence
meeting the requirements of the behaviour through for
example acknowledgement, constructive criticism,
talks with employees or target agreements.

Further it is assumed that an organization culture
meeting the requirements of a corporation means an
increase of stability of the conditions, orientation and
order (Hammer and Kaltenbrunner, 2009, 51). For
corporations with high workforce the scaling of an
ordered composition of social interactions could have
an essential effect. One of the reasons can especially be
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found in the field of competences and responsibility.
High workforce means that the employees possess a
high qualification and high motivation (Thielmann-
Holzmayer, 2002, 53). A high quality level in turn means
a high amount on skills, knowledge and abilities that
make it possible for the employees to cope with special
requirements (Ortner and Thielmann-Holzmayer, 2008,
109). Thus with increasing workforce the demand on
competences, responsibility and management increases
as well. The determining factor and its personnel
economic and labour efficient conditions have an
important influence on the process of personnel labour
(Langner, 2007, 106-118).

The input of personnel labour is more than ever in the
economical and human area of conflict. The conception
of justice is interpreted in the practice differently
according to interests. Thereby it seems to be irrelevant
whether it is a corporation with high or low workforce.
The understanding of a just treatment is subjective and
thus is perceived differently by the individuals. The
identification of the interests, the determination of
targets meeting the requirements and the commitment
of suitable means of constitution and control represent
an adequate action alternative in the labour economic
practice and thus increase the quality rating of the
leadership management.

3.3. LEADERSHIP MANAGEMENT IN THE CONTEXT OF
VALIDITY

“A well thought business-management conception and
organization is indeed everything, but without engaged
employeesitisall noting!” (Laufer, 2010, 16).

If the managers do not succeed in motivating the
employees and in convincing them from the objective of
the corporation there is the danger of the employees not
identifying with the corporation or with the work task.
In the context of several commercial and economical
approaches different procedures relating to qualifica-
tion and quantification of personnel work are described
in technical literature. The approaches of the Hagener
Scheme (Ortner and Thielmann-Holzmayer, 2006, 18)
as well as the Reifegrad-model deal in line with long
lasting research with the evaluation of the value of
personnel resources, the categorization of the employ-
ees and the systematization of the holistic corporate
management.
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Figure 2: Situational Leadership Theory
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In the centre of the single approaches, amongst others
here be named the Knowledge Balance (Alwert,
Borneman and Kivikas, 2008, 15) and the Balanced
Scorecard (Kaplan and Norton, 1992, 71-79), is the aim
of the increase of personnel achievement and social
efficiency through personnel management that meets
the requirements.

In today's practice personnel management has become
the decisive quality criterion of successful corporations
(Laufer, 2010, 13-15). The increasing importance of
effort and management tasks in the management
process as well as the necessity to provide orientation to
the targets for employees, to support them with the
target achievement, to motivate and to encourage them
confirms the strategic importance of leadership
management. Leading employees to a loyal attitude
and optimal efficiency towards the corporation is a
constantly challenging task. The growth of complexity,
the dynamically changing operating processes, the
sustainable change of moral concepts, changed appreci-
ation of employees, growing range of commands as
well as more and more volatile trade cycle phases lead
to increasing requirements in social competences of
managers. Despite the high job specification on the
personnel management the management of persons is
learnable. Personal life experience, adopted perceptions
and professional advanced training form useful
approaches.

4 CONCLUSIONS

Competent management demands a high amount on
comprehension, good knowledge on human nature, the
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ability to transfer different management strategies as
well as an authenticand committed action.

In the context of the central question possibilities were
reflected if and how the problem of management
models and management styles as success critical
factorsin corporations with high workforce can be met.
The listed content scientifically speaking provides a
basis for their further development and offers an on
demand evaluation in reference to the practice.

If a resume is possible to the topic of the paper it could
point to a two-class society.

Especially corporations with a high workforce expect a
further increase of complexity concerning the tasks to
be managed. The professional and social competence of
managers as well as the choice of adequate manage-
ment models and management styles could hereby be
implemented as decisive competitive factor for the
respective corporation.

The glance at the management behaviour needs to be
intensified explicitly. The clear definition of targets
which a manager has to fulfil will be a key factor to a
successful integration of an enlarged scope of duties in
the future.
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ABSTRACT

The stage model of the International Controller
Association is a system for results-based communi-
cation controlling. In this paper, this model is shown
in detail followed by an application transfer to the
personnel controlling.

In addition, other methods are presented that can be
used to effect measurement and support the
implementation of results-based approach.

KEYWORDS

Controlling; Personalmanagement; Wirkungs-
orientierung

EINFUHRUNG

Der Internationale Controller Verein (ICV) erarbeitete
zusammen mit der Deutschen Public Relations
Gesellschaft gemeinsame Grundsitze fiir ein wirkungs-
orientiertes Kommunikationscontrolling. Im Rahmen
dieser Zusammenarbeit wurde auch das Wirkungs-
stufenmodell fiir das Kommunikationscontrolling
entwickelt, welches hier auf das Personalcontrolling
iibertragen wird (Internationaler Controller Verein,
2010: 6-7).

Das Wirkungsstufenmodell gliedert sich in die vier
Bereiche Input, Output, Outcome und Outflow.
Anschlieffend werden weitere Methoden zur Wir-
kungsmessung beschrieben.

OUTFLOW
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Abbildung 1: ICV-Wirkungsstufenmodell
(Quelle: In Anlehnung an Pollmann, 2014, 0. S.)
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INPUT

Der Input als erste Stufe des Modells betrachtet den
Ressourceneinsatz einer Mafsnahme. Die Ressourcen
konnen hier in die Bereiche Personaleinsatz und
Finanzaufwand untergliedert werden (Internationaler
Controller Verein, 2010: 35-36).

Im Hinblick auf die Budgetplanung muss das
Personalmanagement jedes Jahr seinen Mittelbedarf
rechtfertigen. Hierzu werden Daten aus dem
Personalcontrolling benétigt, die Aussage dariiber
geben sollten,

= welche Ressourcen,

=in welchen Bereichen,

= fiir welchen Prozess,

» in welchem Zeitraum und

= fiir welches Projekt bzw. Mafsnahme

verwendet wurden. Basierend auf einer guten Auf-
arbeitung der Daten durch das Personalcontrolling
kann der Budgetbedarf mit Fakten untermauert und die
Position bei den Verhandlungen gestarkt werden
(Internationaler Controller Verein, 2010: 35-36).

Durch die Anwendung des Modells, unter Einsatz der
Prozesskostenrechnung, konnen die eingesetzten
Ressourcen einzelnen Projekten bzw. Mafinahmen
zugeordnet werden. Da der Input jedoch nicht immer
unmittelbar in Zahlen ausgedriickt werden kann ist
auch hier ggf. mit Verrechnungspreisen fiir interne
Dienstleistungen zu arbeiten (Tauberger, 2008: 8).

Eine Aussage alleine auf Input basierten Zahlen ist nicht
ratsam. Vielmehr muss nun der Ressourceneinsatz dem
erzielten Output gegeniiber gestellt werden. Diese
beiden Groflen miissen zueinander ins Verhaltnis
gesetzt werden, um aussagekraftig sein zu konnen.

Die zweite Stufe, der Output, wird in intern und extern
untergliedert. Unter dem internen Output werden die
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Prozessqualitdt und die Produktqualitit bzw. Dien-
stleistungsqualitat behandelt. Eine MessgrofSe ist hier
die Kundenzufriedenheit der internen Auftraggeber in
Bezug auf die Abwicklung der Arbeits-auftriage, wie
beispielsweise die Personalbeschaffung. Mithilfe der
Prozesskostenrechnung konnen die Daten aus der
Kostenstellenrechnung verursachungsgerecht zuge-
ordnet werden. Die Arbeit des Personalmana-gements
ist hier als Produkt zu verstehen, das an interne
Abnehmer geliefert wird (Internationaler Controller
Verein, 2010: 38-39). Hier soll durch Gegentiberstellung
von Input und internem Output eine Wirtschaft-
lichkeitsbewertung getroffen werden (Tauberger, 2008:
8; Bertelsmann Stiftung und KGSt, 2009: 23).

Fiir die Wirtschaftlichkeitsbewertung miissen zwei
Prinzipien unterschieden werden. ,Das Minimal-
Prinzip verlangt, ein gegebenes Ziel mit moglichst
geringem Mitteleinsatz zu erreichen. Das Maximal-
prinzip verlangt, bei gegebenem Mitteleinsatz eine
moglichst hohe Zielerreichung anzustreben” (Kliimper
und Zimmermann, 2002: 39). In der Regel wird fiir die
Wirtschaftlichkeitsanalyse das Minimal-Prinzip
verwendet, da Ressourcen nur in beschranktem
Umfang zur Verfiigung stehen und bestimmte Ziele
erreicht werden sollen. Der Fall des Maximalprinzips
findet im Normalfall keine Anwendung. Dies ldsst sich
darauf zuriickfithren, dass alle Bereiche angehalten
sind so ressourcensparend wie mdglich zu arbeiten.
Alles andere wiirde dem wirkungsorientierten
Gedanken widersprechen, da beim Maximalprinzip
kein genaues Ziel definiert ist.

Der externe Output richtet seinen Fokus auf die
Aufienwirkung und die Reichweite der eingesetzten
Mafinahmen, wie beispielsweise die Arbeitgebermarke
(Internationaler Controller Verein, 2010: 39-40).

Eine komplett getrennte Betrachtung der internen und
externen Output Stufe istjedoch nicht sinnvoll, dabeide
Bereiche Einander beeinflussen haben. Der interne
Output ist beispielsweise der beste Bewerber, der
externe Output ist die Stellenausschreibung, die den
internen Output bedingt. Das Ergebnis des externen
Outputs kann beispielsweise durch die Anzahl der
Klicks auf der Stellenanzeige oder die Auflage des
gewdhlten Printmediums gemessen werden (Interna-
tionaler Controller Verein, 2010: 39-40).

Durch die Gegeniiberstellung von Input und Output
am Ende der Output-Stufe kann eine Aussage iiber die
Effizienz der Mafinahme getroffen werden. Fir
weitergehende Aussagen ist der Output hingegen nicht
geeignet (International Group of Controlling, 2010: 48).

88

Jan Sommerer
Messung der Wirksamkeit von Mafinahmen im
wirkungsorientiertem Personalcontrolling

OUTCOME

Der Fokus beim Outcome liegt auf der Gruppe der
Stakeholder. Auch hier erfolgt eine Unterteilung in die
Bereiche direkt und indirekt. Der direkte Outcome
betrifft den wahrgenommenen Gewinn von Nutzen
und Wissen der Stakeholder durch die Personalmaf3-
nahme. Beim direkten Outcome kann dies beispielswei-
se eine Kampagne zur Starkung der Arbeitgebermarke
sein. Die Veranderungen durch die Mafinahme kdnnen
beispielsweise Auswirkungen auf die Fluktuations-
quote oder die Anzahl der eingegangen Initiativbewer-
bungen sein (Internationaler Controller Verein, 2010:
41-42).

Der indirekte Outcome erfragt die Meinungen,
Einstellungen, Emotionen und Verhaltensveran-
derungen bei den Stakeholdern. Die Veranderungen die
sich im indirekten Outcome zeigen konnen beispiels-
weise durch Umfragen bei den Interessengruppen
ermittelt werden. Grofie Arbeitgeber bekommen hier
auch Riickmeldung iiber ihr Ranking als Top-
Arbeitgeber (Internationaler Controller Verein, 2010:
41-42).

Das Ziel des Outcomes ist es die Effektivitdt einer
Mafsnahme zu ermitteln. Somit geht dies iiber die rein
wirtschaftliche Betrachtung des Outputs hinaus
(Bertelsmann Stiftung und KGSt, 2009: 23).

OUTFLOW

Die hochste Stufe im Wirkungsstufenmodell stellt der
Outflow dar. Hier wird ermittelt inwieweit die durch-
gefiihrte Mafinahme die Wertschopfung des Unter-
nehmens verdndert hat. Diese Wertschopfung kann
beispielsweise im Markenwert oder im Humankapital
erfolgt sein. Eine Bewertung des Outflows ist aber nur
unter Beriicksichtigung aller vorher durchlaufenen
Stufen moglich, da deren Ergebnisse hier mit einfliefsen.
Bei einer Besetzung von drei Stellen mit neuen
Mitarbeitern, die auch auf weitere Sicht im Unter-
nehmen gehalten werden konnen, ist die Steigerung des
Humankapitals der erzielte Outflow (Internationaler
Controller Verein, 2010: 43-46).

Durch die Anschlussfihigkeit des Wirkungsstufen-
modells an andere Controlling Systeme konnen die
klassischen Controlling Kennzahlen zur Berechnung
des Outflows herangezogen werden. Eine weitere
Besonderheit des Wirkungsstufenmodells ist die
Moglichkeit nicht nur finanzielle, sondern auch nicht-
finanzielle Wirkungen darzustellen, wie es im
Personalmanagement oftmals der Fall ist (Internationa-
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ler Controller Verein, 2010: 43-46).

FLANKIERENDE METHODEN DER

WIRKUNGSMESSUNG

1. Prozesse und Qualitit

Die Wirkungsorientierung, wie sie im Wirkungs-
stufenmodell dargestellt wird, hat das Ziel eine
Effizienz- und Effektivitatssteigerung von Mafinahmen
des Personalmanagements zu erreichen. Um
Steigerungen dieser beiden Faktoren bewirken zu
kénnen miissen Arbeitsprozesse und Qualitéat verbes-
sert werden. Bei der Erbringung von Dienstleistungen
ist die Qualitdt fiir die Kunden ausschlaggebend. Die
Qualitdt ist immer von den Prozessen abhdngig und
somit ist fiir eine gleichleibende Qualitat ein systemati-
sches und strukturiertes Arbeiten unumganglich
(Hirzel et al., 2013: 73-74; Steiner, 2009: 14; Eisele, 2003:
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51-52; Schoneberg, 2010: 11-12; Wunderer und Arx,
2002:25-26).

2.Evaluation

Ein zentrales Instrument in der Qualitédtssicherung und
bei der Bewertung von Prozessen, Organisationen usw.
ist die Evaluation (Hofmann, 2011: 13). Im wirkungs-
orientierten Personalcontrolling mit dem Wirkungs-
stufenmodell stellt die Evaluation ein Instrument zur
Uberpriifung der vier Stufen dar. Es muss jedoch klar
sein, dass die Methode der Evaluation ein wesentlicher
Bestandteil des Controllings ist und nicht umgekehrt
(Landsberg und Weiss, 1992: 3). Da die Evaluation auf
wissenschaftlichen Erkenntnissen aufbaut und nach
Standards vorgegangen wird, ist die Ziel und Kriterien
geleitete Beurteilung von Mafinahmen ein mogliches
Instrument innerhalb des wirkungsorientierten
Personalcontrollings (Hofmann, 2011: 13).

Merkmale Evaluation Controlling

Aufgaben/Funktion | Handlungsempfehlungen, Planung, Steuerung,
Entscheidungshilfe, Koordination, Information,
Legitimation, Integration, Alternativen Suche,
Prognose, Erkenntnis- und | Vorbereitung von
Weiterbildungsfunktion Entscheidungen

Vorgehen getrennt oder gesamt in meist ineinandergreifende
bestimmten Zyklen
Evaluationsfeldern

Messung gemessen werden haupt- gemessen werden haupt-
sachlich qualitative Kriterien | séchlich monetéare oder
auf Rang- oder quantitative GréRen auf
Intervallskalenniveau Kardinalskalenniveau

Einbindung haufig starker Einbezug mittlere Einbindung

Beteiligter Beteiligter oder Betroffener | Beteiligter oder Betroffener

Perspektive kurz- bis mittelfristig; Anfang | kurz-, mittel- und langfristig;
und Ende definiert kontinuierliche Institution

Steuer- konsensual festgelegte objektive Controls

/Messgréien Kriterien

Abbildung 2: Merkmale von Evaluation und Controlling (Auszug)
(Quelle: In Anlehnung an Haring, 2003: 14)
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3. Wertschopfung

Der Begriff der Wertschopfung wird in der Volks-
wirtschaft anders als in der Betriebswirtschaft verstan-
den, aber auch die prozessbezogenen, strategischen,
qualitdtsbezogenen und dienstleistungsbezogenen
Wertschopfungsdefinitionen unterscheiden sich
voneinander. Im Personalmanagement konnen jedoch
all diese Definitionen Beriicksichtigung finden,
weshalb eine Festlegung auf eine dieser Definitionen
nicht zielfithrend ware. Vielmehr erfordert es fiir das
Personalmanagement eine Gesamtdefinition zu
erstellen, die all diese Gesichtspunkte mit beriicksich-
tigt (Wunderer und Jaritz, 2007: 60-62).

Wichtig ist, dass die betriebswirtschaftliche Definition
die Differenz von Input und Output als Wertschépfung
bezeichnet, das Wirkungsstufenmodell die Wertschop-
fungjedoch dem Outflow zuschreibt.
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FAZIT

Das Wirkungsstufenmodell stellt einen sehr guten
Ansatz dar, um Prozesse zu analysieren. Durch die
Nutzung der oben dargestellten flankierenden
Methoden kann durch dieses Modell ein Prozess aus
mehreren Betrachtungsweisen begutachtet werden,
was eine Innovation darstellt, da sowohl operative als
auch strategische Gesichtspunkte Beriicksichtigung
finden. Besonders hervorzuheben ist, dass dieses
Modell durch geringe Modifikationen auch in andere
Controllingbereiche {ibertragbar sein sollte.
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ABSTRACT

The annual financial reports of the DAX 30 compa-
nies of 2014 show that the groups aim to a better
market position, profit increase, or assurance of
prosperity with the help of future programs and
initiatives. This article will provide an overview to
what extent and which characteristics groups have
future programs and what their goals are, shown at
examples like centralization or Shared Service
initiatives. This refers not only to the goals, but also
to the implementation measures fitted, like cost-
cutting programs, digitalization, or innovation
topics.

KEYWORDS

Zukunftsprogramme, Effizienzsteigerung, Wert-
schopfungskette nach Porter, DAX 30, Kostensparpro-
gramme

1 EINFUHRUNG

Mit dem markanten Zitat ,Fiir einen kurzfristigen
Gewinn verkaufe ich nicht die Zukunft des Unter-
nehmens” (Werner von Siemens, 1890) beschreibt
Werner von Siemens, der Griinder der heutigen
Siemens AG, das auch eines der DAX 30 Unternehmen
ist, nicht nur seine personliche Philosophie als
Geschiftsmann, sondern préagte auch die Leitfaden
seines Unternehmens bis zum heutigen Tage. Damit
Konzerne aber am Markt bestehen, ihre Position
festigen oder auch ausbauen kénnen, miissen sie
permanent an einem Verbesserungsprozess innerhalb
des Unternehmens arbeiten und auch ihre Wirksamkeit
steigern, um so ihr Verhiltnis von Input zu Output zu
verbessern (vgl. Gunkel, 2010). Um eine Effizienz-
steigerung zu ermoglichen, haben sich viele Unter-
nehmen zum Ziel gesetzt, mit beabsichtigten
»Zukunftsprogrammen” noch nicht ausgeschopfte
Potenziale zu steigern und die Prosperitat der Firma zu
sichern. Diese Zukunftsprogramme sollen bestimmte
Aktivitdten zu einer zielgerichteten Initiative biindeln,
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z.B. im Bereich der Digitalisierung. Hier sollen durch
verstarkten Einsatz von Information Technologie (IT)
Prozesse verbessert und Kostenpositionen im Unter-
nehmen gesenkt werden, um das Unternehmen fiir die
Zukunft zu riisten, die Wettbewerbsfahigkeit zu sichern
oder auszubauen. Am Beispiel der 30 fithrenden
Grofikonzerne des Deutschen Aktienindexes beschaf-
tigt sich dieser Fachartikel mit den Treibern zur
Effizienz- und Technologieverbesserung entlang der
gesamten Wertschopfungskette. In den Geschifts-
jahresberichten 2014 der DAX 30 Unternehmen werden
Begriffe wie , Effizienzverbesserung und -steigerung”,
,Zukunftsprogramm®, ,Zentralisierung”, ,Shared
Service Center” oder auch “Effektiver Umgang mit
Kosten” genannt. Die Bedeutung dieser Begriffe wird in
der Haufigkeit in den genannten Berichten deutlich.
Dieser Artikel soll eine Ubersicht der Inhalte anhand
von Beispielen der Zukunftsprogramme geben, wie
sich die Unternehmen auf die Zukunft einstellen und an
welchen Stellen sie noch unerforschte Potenziale sehen.

2 FORSCHUNGSMETHODIK UND -ZIEL

Im Folgenden wird beschrieben, welche Beispiele es fiir
Zukunftsprogramme gibt und welche Ziele die Unter-
nehmen mit ihren Initiativen verfolgen. Mit den
gewonnenen Informationen kann im Bereich der
Methodenforschung eine Initiative oder ein Impuls
gesetzt werden, damit sich auch andere Unternehmen
mit dem Thema der enthaltenen Bausteine in
Programmen der grofiten deutschen Unternehmen
auseinandersetzen und diese fiir sich adaptieren.

Die Sichtung der DAX 30 Geschiftsjahresberichte aus
dem Jahr 2014, die alle im Internet einsehbar sind,
ergibt, dass sich alle Unternehmen mit Zukunfts-
programmen beschéftigen. Fiir den Artikel wurden die
folgenden Aktivitdten ausgewdhlt, da sie in ihrer
Haufigkeit und Gewichtung besonders auffillig und
nachvollziehbar sind.
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Abb. 1: Ausgewdhlte Aktivitdten der Untersuchung (eigene Darstellung)

Fiir die Untersuchung wurden die Aktivitaten in unter-
stiitzende und primare Aktivitaten aufgeteilt. Zu den
unterstiitzenden Aktivititen gehoren z.B. die Techno-
logieentwicklung oder das Personalwesen. Sie helfen
die primédren Aktivitdten funktionsfihig und qualitativ
hochwertig zu halten. Die primédren Aktivititen
beinhalten die mit der Herstellung und Vertrieb der
Leistung direkt verbundenen Mafsnahmen. Somit
ermoglichen diese eine Leistung des Unternehmens als
Ganzes (vgl. Porter, 2014). Die Logistik und die
Operationen wurden als primare Aktivitaten aus-
gewahlt, weil diese Bereiche in den DAX 30 Geschifts-
jahresberichten aus 2014 haufig genannt wurden.

= Primdre Aktivitaten

= Unterstutzende Aktivitaten

Abb. 2: Schwerpunkte der DAX 30 Unternehmen in
Zukunftsprogrammen (eigene Darstellung)

Die Abbildung zeigt, dass sich die DAX 30 Unter-
nehmen zu 59% schwerpunktmaflig mit unterstiitzen-
den Aktivitdten beschéftigen und zu 41% mit Primaren.
Hieraus léasst sich schlussfolgern, dass die unter-
stiitzenden Aktivititen zwar eine Mehrheit bilden, aber
dennoch nicht alleine zum Gesamterfolg des Unter-
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nehmens beitragen konnen. Eine Beriicksichtigung
beider Faktoren ermoglicht daher eine ganzheitlichere
Betrachtungsweise, dieim Folgenden erlautert wird.

3 WISSENSCHAFTLICHE ERGEBNISSE

3.1UNTERSTUTZENDE AKTIVITATEN

Im folgenden Abschnitt werden die rein unterstiitzen-
den Téatigkeiten der Wertschopfungskette beschrieben.
Darunter fallen die Bereiche Personalwesen und
Technologieentwicklung, weil diese Bereiche im Unter-
nehmen zwar einen Support bieten, aber keine Kern-
aufgaben darstellen.

3.1.1 Unternehmensinfrastruktur: IT als Innovationstreiber
Die Begriffe Technologieentwicklung und Unter-
nehmensinfrastruktur sind eng miteinander verwandt,
der Trend geht jedoch dahin, dass Unternehmen die IT
gesondert ausweisen. Unter IT sind in diesem
Zusammenhang die Informations- und Telekommu-
nikationsabteilungen, vertreten durch ihre CIOs (Chief
Information Officer) der jeweiligen Unternehmen,
gemeint.

Obwohl die IT zunehmend einen Kostenfaktor in den
Unternehmen darstellt, sind die IT-Bereiche der
Grofsunternehmen ein sehr wichtiger Geschéftspartner
zu dem Thema Geschiftswertsteigerung und Auto-
matisierung der Geschaftsprozesse. Sich in diesem
Spannungsfeld befindend, setzen die DAX 30 Konzerne
auf ihre IT Bereiche um weitere Potenziale innerhalb
des Konzerns zu erschliefen und sich fortan weiter-
zuentwickeln (vgl. Lothar Dietrich, Wolfgang Schirra,
2013) Dies zeigt auch die Haufigkeit der Nennung in
den Geschaftsjahresberichten: 37% der DAX 30 Unter-
nehmen setzen sich mit diesem Thema intensiv ausein-
ander. Als Beispiel werden folgend BMW, DHL und
Henkel aufgefiihrt, da diese besonders die IT als sehr
wichtigen Bereich ansehen.

Der Automobilkonzern BMW AG setzt zur Verbess-
erung der Prozesse und zur eigenen Optimierung im
Konzern auf die Automatisierung im Bereich IT. Durch
die Zentralisierung waren sogar mehr IT-Kosten als in
der Vergangenheit sichtbar, was auf einen stdrkeren
Einsatz von IT-Projekten fiir Innovationsthemen
zuriickzufithren ist. Durch mehr Ausgaben im IT-
Bereich kann mehr Geschéaftswertbeitrag fiir das
Unternehmen erwirtschaftet werden. Dies ist ein gutes
Beispiel dafiir, dass eine Zentralisierung nicht immer
nur mit einer Reduzierung von Kosten verbunden sein
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muss. In diesem Unternehmen ist die IT in einer
,Enabler-Rolle” fiir das Geschiaft und treibt die
Verbesserung fiir BMW voran (vgl. BMW AG, 2015).

Das grofite Post- und Paketunternehmen Europas, die
Deutsche Post DHL Group, sieht die IT als Wettbe-
werbsvorteil, um sich in Zukunft zu verbessern. Durch
den weiteren Ausbau der bereits bestehenden IT-
Verfahrenslandschaft sollen Automatisierung und
Prozessverbesserungen vorangetrieben werden. Dabei
wird besonders auf die Einhaltung globaler Standards
und Qualitdatsvorgaben geachtet (vgl. Deutsche Post
DHL Group, 2015).

Mit, Operational Excellence” wurde 2014 in der Henkel
AG die IT-Landschaft weiter integriert und eine globale
Shared Services Organisation gestarkt. Die konti-
nuierliche Standardisierung von Prozessen ist dabei die
Zielsetzung des Unternehmens. Der Fokus des Prog-
rammes liegt deutlich in der IT. Da man sich durch IT
Unterstiitzung, standardisierten Prozessen, Digitali-
sierung, eine Beschleunigung in allen Bereichen des
Konzerns, sowie Kosteneffizienz verspricht —und diese
auch schon teilweise realisiert hat. Dadurch, dass
Informationen in Echtzeit abgerufen werden konnen,
entsteht im Unternehmen ein Wettbewerbsvorsprung
und ermoglicht wertvolle Einblicke in Markt- und
Geschiftsentwicklungen. Durch verschiedene IT-
Systeme in den Regionen lag die Anzahl der internen
weltweiten Prozesse 2012 bei 2.200. Das Ziel, bis 2016
nur noch 800 Prozesse zu haben, wiirde eine Redu-
zierung auf 36% der urspriinglichen Prozesse — nur
durch IT-Unterstiitzung — bringen. Die Starkung der
Shared Service Center auf eine Zahl von {iiber 3.000
Mitarbeiter ist die Zielsetzung der Henkel AG, bei einer
Anzahl von 2.600 Mitarbeitern in 2014. Zusétzlich
verspricht man sich davon eine fortlaufende Standard-
isierung von Technologien, Strategien und Prozessen,
die Prozessqualitdt und -transparenz weiter zu ver-
bessern (vgl. Henkel AG & Co. KGaG, 2015).

3.1.2 Unterstiitzende Aktivititen - Personalentwicklung als
Schliisselfaktor

Die Ausbildung und Entwicklung von Talenten steht
bei Grofskonzernen hoch im Kurs, weil diese erkennen,
dass Personalentwicklungsmafinahmen eine Inves-
tition in die Zukunft des Unternehmens sind. Nur wer
seiner Belegschaft eine Perspektive bietet, kann kiinftig
mit den Besten am Markt mithalten und sich langfristig
durchsetzen. Diese Perspektive konnen durch vielfal-
tige Weiter- und Entwicklungsprogramme oder durch
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Schaffung anderer Anreize fiir das Personal geboten
werden. Trotzdem setzen sich bisher lediglich 14% aller
DAX 30 Konzerne laut ihren Geschiftsjahresberichten
2014 mit dem Thema auseinander, im Folgenden am
Beispiel der Deutschen Post DHL und Heidelberg-
Cementerlautert.

Im Einklang mit diesen Zielen und dem Programm
sieht die Deutsche Post DHL Group den Mitarbeiter als
Erfolgsfaktor. Durch gezielte Weiterentwicklung sollen
Talente an das Unternehmen gebunden und schliefSlich
geschultes Personal als das beste Team zu wettbewerbs-
fahigen Kosten gestellt werden (vgl. Deutsche Post
DHL Group, 2015).

Mit dem Slogan: ,Mit CIP jeden Tag ein bisschen
besser”, mochte das Unternehmen HeidelbergCement
AG in die Zukunft schreiten. , CIP” steht fiir ,, Continu-
ous Improvement Program” und umfasst einen
systematischen Ansatz, um Ideen von den Mitarbeitern
zu generieren, sie zu priorisieren und umzusetzen. Das
Ziel ist kosteneffizienter zu werden und nachhaltige,
wertschaffende Prozesse zu schaffen. Jeder Mitarbeiter
soll seinen Teil zum Erfolg des Unternehmens beitragen
und sich mit dem Konzern mehr identifizieren um die
Potenziale aufzudecken und einzubringen. Eine neue
Unternehmenskultur soll aus dem ganzheitlichen
Ansatz hervorgehen und der Mitarbeiter der Schliissel
dazu sein (vgl. HeidelbergCement AG, 2015).

3.1.3 Technologieentwicklung: Digitalisierung

Durch die Umsetzung des Themas Digitalisierung,
worunter die ,Nutzung aller technologischen Moglich-
keiten fiir ein neues Kundenerlebnis, erweiterte
Geschaftsmodelle und ein Effizienzsprung in der
Abwicklung” (Eistert, Pratz, 2014, p. 27) zu verstehen
ist, versprechen sich Unternehmen ihre Leistungs-
fahigkeit gegeniiber den Wettbewerbern zu erhohen.
Die Firmen werden, so beschreibt Roland Berger,
,schneller, umfassender informiert, effizienter,
innovativer, kundenorientierter verlasslicher, besser
gefiihrt (...) und damit profitabler”. Grundsatzlich
handle es sich um einen Einsatz bzw. eine Starkung der
IT-Landschaft und einem Weg hin zur Automatisierung
von Aufgaben in das IT-Portfolio (Berger, Hecker, Lau,
Miiller, 2015, p. 42). Dabei handelt es sich aber nicht
ausschliefSlich um eine IT-Initiative, sondern ist eher als
ein Komplettansatz der Unternehmen in allen
Bereichen zu verstehen, die das Ziel haben, flexibler auf
Anderungen in der Mikro- als Makroumwelt reagieren
zu konnen. Obwohl nur 7% aller DAX Konzerne dieses
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Thema erwahnt haben, sehen genau diese das Thema
Digitalisierung als gewinnbringend fiir die Zukunft.
Die Allianz und Volkswagen sollen hier kurz erwahnt
werden.

Im Bereich der unterstiitzenden Aktivitaten soll zuerst
die Allianz SE betrachtet werden, da die bisherigen
Bemiihungen im Bereich , Digitalisierung” mit konkre-
ten Zahlen belegt werden konnen. Sie setzt auf den
Zukunftstrend , Digitalisierung” um neue Markte zu
niedrigeren Kosten mit neuen Produkten zu bedienen.
Somit ist die ,Digitalisierungsinitiative” sowohl bei
Mitarbeitern als auch bei Kunden ein ausschlaggeben-
der Punkt zur stetigen Verbesserung. Dabei werden
sowohl der Bereich Infrastruktur, worunter man zum
Beispiel Netzwerke und Data Center versteht, als auch
die elektronische Schnittstelle zum Kunden als wesent-
licher Erfolgsfaktor betrachtet. Im Jahre 2014 beliefen
sich die Kosten in diesem Bereich auf iiber 800 Mio.
Euro und man sieht hierin ein deutliches Potenzial in
Managementsystemen zur Steuerung des
Unternehmens (vgl. Allianz SE, 2015).

Bei dem Automobilkonzern Volkswagen AG steht das
Thema Digitalisierung fest in der Strategie der nachsten
Jahre. Man mochte mit einer wachsenden Digitali-
sierung eine Steigerung der Effizienz in der Fertigung
erreichen und noch flexibler auf die Anforderungen des
Marktes eingehen. Dabei sollen beispielsweise IT-Tools
helfen die IT-Kosten zu senken und eine Reduzierung
in dieser Kostenposition ermoglichen. Mit der Initiative
,Future Tracks” reagiert der Vorstand auf die anste-
henden Umbriiche in der Automobilbranche durch die
Themen , Alternative Antriebe”, ,Digitalisierung der
gesamten Wertschopfungskette” sowie sich veran-
dernde , Erwartungen der Kunden”. Unter dieser
Initiative werden Aktivitdten und Mafinahmen zentra-
lisiert, die in der Zukunft von Noten sein werden um
am Markt zu bestehen und die eigene Position auszu-
bauen. Viele technische Aspekte sind in diesem
Programm ein Teil der Kernziele, wie zum Beispiel
Vernetzung von Produkten und Antriebstechnologie.
VW beschreibt somit das Thema nicht nur als Zukunfts-
sondern auch als Effizienzprogramm, da eine wirt-
schaftlich solide Basis der Schliissel zum Erfolg ist und
der Weg zu profitablen Wachstum (vgl. Volkswagen
AG, 2015).

Man kann also sagen, dass die IT im Bereich Digita-
lisierung als grofiter Innovationstreiber gesehen wird.
Die Bedeutung wird nicht nur in der Nennung der
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Haufigkeit in den Geschiftsjahresberichten deutlich,
sondern auch in teilweise steigenden Investitionen der
Unternehmen in diesem Bereich.

3.2 PRIMARE UND UNTERSTUTZENDE AKTIVITATEN
Der folgende Abschnitt beschreibt eine Kombination
aus priméren und unterstiitzenden Aktivitaten entlang
der Wertschopfungskette, da die Bereiche Shared
Service Center, Beschaffung (mit der dazu gehorigen
Logistik) und Kosteneffizienz mit ihrem Ansatz alle
Teile der Wertkette betreffen und nicht nur den prima-
ren oder sekundéren Teil. Abgerundet wird dieser Teil
des Artikels mit gesamtstrategischen Programman-
sdtzen der DAX 30 Unternehmen.

3.2.1 Operationen und Unternehmensinfrastruktur: Shared
Service Center

Mit den Global Shared Services Modell werden unter-
schiedlichste Konzerndienste wie z.B. IT, Beschaffung,
Rechnungslegung in einer Organisation zusammenge-
fasst. Das gesetzte Ziel besteht bei dieser Organisa-
tionsform darin, durch die Economies of Scale die
Kosten zu reduzieren aber die Leistung und Qualitit zu
steigern. Dies soll durch die Zentralisierung von
Dienstleistungen im Rahmen der Reduzierung von
Prozesskosten geschehen (vgl. Seidenschwarz, 2012).
Kagelmann versteht unter einem Shared Service-
Konzept einen: ,(...) Organisationsansatz zur Bereits-
tellung von internen Dienstleistungen fiir mehrere
Organisationseinheiten mittels gemeinsamer Nutzung
von Ressourcen innerhalb einer Organisationseinheit
(...)" (Kagelmann, 2011, p. 187). Dieses Thema wird in
jedem zweiten Geschiftsjahresbericht genannt und
somit bei 50% der Konzerne als Zukunftstrend zur
potenziellen Verbesserung des Unternehmens gesehen.
Anhand von drei Beispielen, SAP, Deutsche Lufthansa
und Adidas, wird das Thema im Folgenden naher
erlautert.

Unter dem Namen des Programmes ,SAP ONE
Support” biindelt SAP SE seine gesamten Beratungs-
und Supportabteilungen unter dem Dach ,Global
Service & Support”. Dadurch ist eine bessere und
einheitlichere Beratung und Unterstiitzung des
Kunden moglich. SAP verfolgt das Ziel, dass der Kunde
so einfach wie modglich mit dem Unternehmen in
Kontakt treten kann und somit schnellere Losungen fiir
seine jeweilige Problemstellung erhélt. Durch den SAP
One Support hat der Kunde eine zentrale Anlaufstelle,
iiber die alle Serviceleistungen fiir die komplette
Losungslandschaft jederzeit zu gleichbleibender
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Qualitat gewdhrleistet werden kann. Das Ziel, gemein-
sam mit dem Kunden in die Zukunft zu schreiten und
Innovation mit dem Partner zu generieren, kann ein
Benefit aus dieser Organisation und ein grofses
Potenzial fiir das Unternehmen sein (vgl. SAP SE, 2015).

Die Deutsche Lufthansa AG ist laut des Geschaifts-
jahresberichts 2014 bestrebt, die Shared Services des
Unternehmens weiter auszubauen und Center of
Excellences verstarkt zu fordern. Durch diese Maf3-
nahmen sollen die Entscheidungsabldufe beschleunigt,
die hierarchischen Organisationsstrukturen ver-
schlankt, Schnittstellen und Kosten reduziert sowie
Produktivitédt gesteigert werden. Ziel hierbei ist es, an
einem dynamisch gepragten Marktumfeld weiterhin
bestehen und agil reagieren zu kénnen. Auch in diesem
Unternehmen ist die Rechnungslegung in den
Konzernabschluss (inklusive einbezogenen Tochter-
gesellschaften) durch Shared Service Center abgewi-
ckelt. Das Unternehmen verspricht sich durch den
Ausbau der Investitionen in den IT-Bereichen effizien-
ter und schneller zu werden, die Kosteneffizienz zu
steigern und die Verwaltungskosten anteilig am
Gesamtumsatz zu reduzieren (vgl. Deutsche Lufthansa
AG,2015).

Der Sportartikel Hersteller Adidas hat bereits Mafs-
nahmen zur Sicherung der Zukunft und zur Verbess-
erung seiner Kostenpositionen im Bereich der Zentrali-
sierung ergriffen. Am Beispiel des Personalwesens hat
sich Adidas entschlossen, schlanke, systemgestiitzte
HR-Prozesse einzufithren, um so die Effizienz zu
steigern und die Mitarbeiter des Unternehmens mit
hochwertigen Services zu unterstiitzen. 2014 wurde das
globale HR-Service-Modell geschaffen um zentrale
Systeme, Prozesse und Methoden zu entwickeln. In der
Konzernzentrale in Herzogenaurach findet das Pilot-
projekt statt. Der Bereich Global Operations innerhalb
der Adidas AG steuert zentralisiert die Entwicklung,
Fertigungsplanung, Beschaffung und Logistik, um
auch kiinftig Produkte zu wettbewerbsfihigen Kos-
tenniveaus gewahrleisten zu konnen. Mit einer durch-
gangigen Wertschdpfungskette ist der Bereich IT als der
mit dem grofiten Potenzial zu sehen, da durch ihn viele
Prozessverbesserungen automatisiert vorangetrieben
werden koénnen. Zusatzlich findet man die Organi-
sationsform Shared Service innerhalb der Adidas AG
im Bereich IT — das Unternehmen setzt auf ein konzern-
weites standardisiertes ERP (Enterprise Ressource
Planning) Tool von SAP. Mit dem Projekt One ERP soll
kiinftig auch in allen Konzerngesellschaften dieses SAP
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System verwendet werden. Das schafft weitere
Synergien und optimiert die Infrastruktur des Unter-
nehmens (vgl. Adidas AG, 2015).

3.2.2 Kosteneffizienz

Gemeinsam mit den Shared Service Centern ist der
Bereich Kosteneffizienz mit einer Nennung in 50% der
Geschiftsjahresberichte der auffilligste und haufigste
genannte Bestandteil der Zukunftsprogramme — nicht
verwunderlich, da die Kostenposition alle Aktivitdten
entlang der gesamten Wertkette betrifft. Die Unter-
nehmen E.ON, RWE, K+S und Deutsche Bank sollen
nachfolgend beispielhaft fiir den Bereich Kosteneffi-
zienz skizziert werden.

Bereits im Sommer des Jahres 2011 wurde bei E.ON SE
das konzernweite Restrukturierungs- und Kostens-
enkungsprogramm , E.ON 2.0” gestartet, welches das
Ziel verfolgt, die Performance zu steigern. Die beein-
flussbaren Kosten sollten dabei im Zeitraum von 2011
bis 2015 von 11 Mrd. € auf 9 Mrd. € reduziert werden.
Diese Kostensenkung um 2 Mrd. € wurde durch die
Anpassung von Unternehmensverkdufen auf7,5Mrd. €
verwirklicht. Bereits bis 2014 konnten 90% der geplan-
ten Ziele erreicht werden und das Unternehmen ist
zuversichtlich, auch die restlichen 10% zu realisieren.
Wichtig ist hierbei herauszustellen, dass die Kosten
nachhaltig gesenkt und somit Einmalreduzierungen,
die in wiederkehrende Kosten miinden, vermieden
werden. Diese Kostenreduzierungen sollen vor allem
im Bereich Prozessvereinfachung eintreten. Ein gutes
Beispiel ist die Optimierung von Lagerbestianden: Die
Reduktionen werden anhand von Mafinahmen geprtift
und durch ein stetiges Controlling {iberwacht, was
absolut notwendig ist (vgl. E.ON SE, 2015).

Um im schwierigen Marktumfeld der Energiebrache zu
bestehen und sich fiir die Herausforderungen richtig
aufzustellen, hat der Energiekonzern RWE AG das
Programm ,RWE 2015” gestartet. Dieses Programm
beinhaltet umfangreiche Mafinahmen zur Kostens-
enkung und Erlossteigerung. Das verfolgte Ziel ist eine
hohere Flexibilitdat in den Finanzen durch Schulden-
abbau und Investitionskiirzungen. Zuséatzlich wird
jeder Mitarbeiter aufgefordert, die moglichen Chancen
im Unternehmen personlich zu ergreifen und mit
Kreativitat und Mut die Veranderungen durchzuset-
zen. Im Programm selbst wurden die Saulen ,Verkauf
von Unternehmensteilen”, ,Kiirzung von Investiti-
onen” und ,Verbesserung der Leistungs- und
Wettbewerbsfahigkeit” definiert. Im Zuge der Investiti-
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onskiirzungen wurden die Sachinventionen vom Stand
2011 mit 6,4 Mrd. € pro Jahr bis zu einer Planung in 2015
von 2,5 - 3,0 Mrd. € pro Jahr deutlich zurtickgefahren.
Hierbei konzentriert man sich ausschliefSlich auf die
Aufrechterhaltung des Betriebs und auf Projekte, die
einen gewissen Geschéftswertbeitrag aufweisen. Dazu
ist eine starke Priorisierung und Konsequenz nétig. Es
bleibt zu erwéhnen, dass das ,Programm 2015“
gestartet wurde und die Zielsetzung hatte, effiziente
Prozesse, schlankere Organisationsstrukturen, neue
Geschiftsmodelle und eine Weiterentwicklung der
Unternehmenskultur zu schaffen. Mit einem zusatzli-
chen ,Effizienzsteigerungsprogramm® wird bis 2017
ein Ergebniseffekt von 2 Mrd. € angestrebt. Ende 2014
hat das Unternehmen bereits 1,4 Mrd. € erreicht und soll
sich 2015 um 100 Mio. € erhohen. Wichtig ist dem
Unternehmen im Zuge des Programms die Nach-
haltigkeit der Kostensituation, um langfristig fiir eine
Effizienz zu sorgen (vgl. RWE AG, 2015).

Das Bergbau- und Rohstoffunternehmen K+S AG
erklart mit dem Geschaftsjahresbericht 2014 die
Erwartungen des Programms ,Fit fiir die Zukunft”
iibertroffen zu haben. Das im November 2013 gestartete
Zukunftsprogramm zielte darauf ab, eine Verbesserung
der Kosten- und Organisationsstruktur zu schaffen,
sowie die Produktion und Verwaltungs- und Vertriebs-
funktionen konsequenter zu gestalten. In den Jahren
2014 bis 2016 sollen dadurch ca. 500 Mio. € gegeniiber
einer fritheren Planung eingespart werden, fiir das Jahr
2014 wurde das Teilziel bereits {ibertroffen. So wurde
das operative Ergebnis (EBIT) im Vergleich zu 2013 um
gut120 Mio. € verbessert (vgl. K+S AG, 2015).

Die Deutsche Bank AG konnte mit dem Programm
,,OpEx” (Operational Excellence) im Jahre 2014 1,3 Mrd.
€ Kosteneinsparungen generieren. In der Summe liegen
die Einsparungen sogar noch deutlich hoher bei 3,3
Mrd. €, was der Konzern als sehr grofsen Erfolg darstellt
und die Ziele sogar um 400 Mio. € laut Geschifts-
jahresbericht 2014 {ibertrifft. In bestimmten Bereichen
war es moglich, mehr Kosten fiir das Wachstum des
Geschafts zu investieren. Zusitzlich konnte das
Programm zu einer Kompensation steigender Kosten
im Personalbereich beitragen, da diese sich deutlich
nach oben entwickelt haben. Das Thema Kosten-
effizienz bleibt fest in der Strategie des Unternehmens
verankert und riickt somit trotz der Erfolge nicht aus
dem Fokus der Deutschen Bank AG (vgl. Deutsche
Bank AG, 2015).
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3.2.2 Beschaffung und Eingangslogistik

Auch die Bereiche Beschaffung und Eingangslogistik
beschreiben eine Kombination aus primédren und
unterstiitzenden Aktivitdten, da diese eng mit einander
verkniipft sind. Mit dieser Thematik befassen sich 10%
der DAX 30 Unternehmen, wobei ThyssenKrupp,
Linde und HeidelbergCement kurz erldutert werden.

Zu den Prozessverbesserungen und Kosteneins-
parungen wurde bei ThyssenKrupp das globale
Einkaufsprogramm ,synergize+” gestartet, da in
diesem Bereich Potenziale im Unternehmen erkannt
wurden. Das Programm riickt die Beschaffung naher
zusammen und orientiert sich an den Strategie- und
Finanzzielen des Konzerns. Die Aufstellung einer
durchgéngigen Struktur fiir Beschaffung und Supply
Management tiber Geschéfte, Funktionen und
Regionen hinweg sichert laut dem Geschiftsjahres-
bericht 2014 eine gemeinsame Ausrichtung und
effektive Steuerung des Einkaufsvolumens. Bereits zu
diesem Zeitpunkt liefen 65% des Einkaufsvolumens
durch die Organisation, die Ziel-Zahl liegt bei 90% (vgl.
ThyssenKrupp AG, 2015).

,High Performance Organisation” (HPO) betitelt die
Linde AG ihre Initiative aus dem Jahre 2008 um in
Zukunft ihre Position am Markt weiter auszubauen.
Durch dieses Programm werden Ziele der Effizienz-
verbesserung verfolgt — laut dem Unternehmen wurde
dadurch der Kostenanstieg erfolgreich abgeschwaécht.
Die Funktionskosten stiegen im Vergleich zum Vorjahr
nur leicht um 2% von 768 Mio. € auf 783 Mio. €. Linde
setzt nach diesem Erfolg die Mafinahmen der
Verbesserung weiter fort. Bei diesem Ansatz handelt es
sich um ein ganzheitliches Konzept zur nachhaltigen
Effizienzsteigerung mit messbaren Zielen, die aus dem
Prognosebericht der Linde AG einsehbar sind. Unter
anderen sind im HPO die stetige Verbesserung der
Geschiftsprozesse und eine konsequente Kosten-
kontrolle inkludiert. Potenziale in den Bereichen IT und
Einkauf sind laut dem Unternehmen zu erkennen und
treiben die Standardisierung und Automatisierung fiir
den Konzern voran. Im Zuge iibertroffener Ziele aus
dem HPO Programm rechnet die Linde AG fest mit
einer Umsatz- und Ergebnisentwicklung besser als
geplant, dafiir ist aber eine Optimierung des
Lieferanten- und Produktportfolios Voraussetzung
(vgl.Linde AG, 2015).

Bei der HeidelbergCement AG gibt es zwei Programme
in diesem Bereich. ,FOX 2013” wurde als Einsparungs-
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initiative im Einkauf gestartet, das tiber drei Jahre
laufen soll um die finanzielle und operative Leistungs-
fahigkeit des Konzerns dauerhaft und weiterhin zu
erhohen — bereits 2014 ist ein betrdchtlicher Erfolg in
dieser Initiative geleistet worden. Daneben gibt es
,LEO”, ein gezieltes Programm um die Kosten der
Logistikprozesse um 150 Mio. € iiber mehrere Jahre zu
senken (vgl. HeidelbergCement AG, 2015).

Von einer Nennung rein primarer Aktivitdten wird in
diesem Artikel abgesehen, da es sich in den genannten
Zukunftsprogrammen der DAX Konzerne um vollum-
fangliche Programme handelt, die stets mit unterstiit-
zenden Mafinahmen begleitet werden.

3.3 GESAMTSTRATEGIE VON
ZUKUNFTSPROGRAMMEN

Anhand der folgenden Beispiele wird eine Gesamt-
strategie von Zukunftsprogrammen beschrieben, wie
die Unternehmen in Thren Geschaftsjahresberichten
eine vollumfangliche Strategie entlang der gesamten
Wertekette fiir ihr Unternehmen verstehen. Hier
werden sowohl technologische, kulturelle, kosteneffi-
ziente, zentralisierte und innovative Aspekte miteinan-
der verkniipft. Dieser Ansatz war in 17% der Geschifts-
jahresberichte wiederzufinden, wie an den folgenden
Beispielen der Deutschen Post DHL, Lufthansa und
Siemens dargestellt.

Zum weiteren Ausbau der eigenen Position wurde bei
der Deutsche Post DHL Group das Programm ,,Strate-
gie 2020” eingefiihrt. Diese Strategie beinhaltet vier
mafigebliche Treiber fiir den zukiinftigen Erfolg des
Geschiifts: Verbesserung der Effizienz sowie Steigerung
der Investitionen in wachsendes Paketgeschift; opti-
male Auslastung der Netzwerke und Steigerung der
Rendite; Optimierung des Betriebsmodells; Standar-
disierung durch kosteneffiziente, hochwertige und
innovative Losungen (vgl. Deutsche Post DHL Group,
2015).

Dem Geschiftsbericht der Lufthansa AG ist zu entneh-
men, dass Kréfte gebiindelt werden, um schlanker,
agiler und effizienter zu werden und um Synergie-
potenziale durch die Organisation zu treiben. Das
Zukunftsprogramm der Lufthansa tragt den Namen
,,7tol - Our Way Forward”. Dahinter stecken die strate-
gischen Eckpfeiler Wertsteigerung des Unternehmens,
profitables Wachstum und Kundenzufriedenheit.
Hinter der Zahl 7 im Namen des Programmes stecken
sieben definierte Handlungsfelder fiir die Unter-
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nehmensentwicklung: Neue Konzepte fiir Wachstum;
Innovation und Digitalisierung; Effektive und effizien-
te Organisation; Kultur und Fiihrung; Wertbasierte
Steuerung; Kontinuierliche Effizienzsteigerung und
Kundenorientierung und Qualitatsfokus (vgl.
Deutsche Lufthansa AG, 2015).

Mit der ,Vision 2020” kniipft der Siemens Konzern
daran an, seine 165-jahrige Firmengeschichte fortzuset-
zen. Die Werte ,iliberragende Ingenieurskunst”,
,Innovation”, , Qualitdt”, ,Zuverladssigkeit”, ,Stabili-
tat” und ,solide Finanzen” verbunden mit , gesell-
schaftlicher Verantwortung” sind die Eckpfeiler der
Firmengeschichte und stehen fiir den damit verbunde-
nen Weg in die Zukunft. Diese Vision setzt auf die
Trends Elektrifizierung, Automatisierung und Digita-
lisierung. An das Zukunftsprogramm sind auch klare
Zielsetzungen gekniipft:

a.) IMrd. € Kostensenken bis 2016 ,1by16” durch
Herausnahme von Komplexitdt aus dem Unter-
nehmen

b.) Dauerhaft Werte schaffen durch Erschlieffung von
Wachstumsfeldern

c.) Finanzielle Zielsystem umsetzen, zur Steigerung
der Kapitaleffizienz einen ROCE von 15 bis 20%
erreichen

d.) Globales Management ausbauen — bis zum Jahr
2020 will das Unternehmen mehr als 30% des
Managements von Divisionen und Geschafts-
einheiten aufserhalb Deutschland ansiedeln

e.) Arbeitgeber der Wahl seinund
f.) Eigentlimerkultur stdarken: mindestens 50% der

gesamten Belegschaft soll Siemens-Aktionar
werden (vgl. Siemens AG, 2015).

4 ZUSAMMENFASSUNG UND SCHLUSSFOLGERUNG

Wie der Artikel zeigt, beschiftigen sich die DAX 30
Grofskonzerne in unterschiedlichen Bereichen und
Mafinahmen mit der Ausrichtung ihrer Firmen fiir die
Zukunft. Die folgende Grafik gliedert die gefundenen
Themeninhalte der Zukunftsprogramme der DAX 30
Unternehmen, anhand der Geschiftsjahresberichte aus
dem Jahr 2014, nach deren Haufigkeit und Schwer-
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punkte an der Gesamtanzahl der gefundenen Inhalte.

sierung

Abb. 3: Zukunftsprogramminhalte der DAX 30
Unternehmen (eigene Darstellung)

Aus der Grafik ldsst sich ablesen, dass die eng
verwobenen Themenbereiche Kosteneffizienz und
Shared Service mit jeweils 27% den grofsten Teil in ihrer
Haufigkeit innerhalb der Programme ausmachen.
Daraus lasst sich ableiten, dass die Kostenpositionen
der Unternehmen ein grofies Potenzial darstellen und
sie mit der Organisationsform Shared Service in
Zukunft reduziert werden koénnen. Als Fazit ldsst sich
festhalten, dass die meisten Unternehmen kiinftig das
Thema Kostenreduzierung — ob nun betitelt als
Kosteneffizienz, Kostenoptimierung oder Kosten-
restrukturierung — in ihren Verbesserungspotenzialen
fokussieren. Umso wichtiger scheint es, dass das Thema
bei Unternehmen permanent prasent ist, um
entstehenden Kosten zu steuern und eine Auswirkung
auf die am Ende zu vertreibenden Produkte zu haben.
Da aber nicht allein durch eine Kostenreduzierung die
Zukunft eines Unternehmens gesichert werden kann,
sind die 9% mit dem Ansatz einer Gesamtstrategie eine
sehr wichtige Kennziffer, da sich diese Unternehmen
nicht nur ausschlieSlich um die reine Kostenposition
sorgen, sondern auch mit kiinftigen Trends und Blicke
in die Zukunft auf technologischer Seite aufwarten.
Durch die genannten Positionen IT als
Innovationstreiber mit 20% und Digitalisierung mit 7%
kann dadurch ein hoher Wertbeitrag fiir die Umsetzung
und Vereinfachung der kiinftigen Prozesse geleistet
werden mit einem verbundenen
Geschiftswertzuwachs fiir die Geschiafte. Die
Entwicklungen der vergangenen Jahre zeigt, dass sich

dieser Trend noch verstarken wird. Meines Erachtens
steht der Mitarbeiter im Vordergrund und ist der
eigentliche Treiber hinter jedem Zukunfts-programm.
Dass lediglich 7 % der Unternehmen diesen Faktor in
ihrem Geschiftsjahresbericht genannt haben, ist ein
grofles Potenzial. Hierzu ist eine saubere, verstandliche
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und disziplinierte Kommunikations-kultur nétig,
damit sich der Mitarbeiter in den Verdnde-
rungsprozess eingebunden fithlen kann. Unter
Beriicksichtigung dieser Kultur und einer Kombination
aus kosteneffizienten und technologischen Mafinah-
men konnen die Unternehmen positiv in die Zukunft
blicken.
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ABSTRACT

Objective: The aim of this paper is to test new
instruments for the development of analytical case
studies.

Approach: Two descriptive models are applied:
corporate life cycle analysis and strategy path
analysis. These two models are combined with
financial analysis.

Results: The example of corporate development at
Porsche and Volkswagen can be shown as ideal
types that these tools allow an analytical description
of the company's development, which differs from
the often eclectics application of the case study
method.

Conclusions: Porsche and Volkswagen show, as an
application example of the method presented here,
which two main strategic paths are to be distingui-
shed and how they vary across the business key
figures.

Contribution: The development of a systematic
method for case studies

Article Classification: Conceptual paper
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Case study approach, corporate lifecycle, strategy path

1. INTRODUCTION

The analysis of business cases has gained an increasing
importance specifically in management research. In
recent times, different examples could be detected, in
which 'mainstream' studies with 'large numbers' were
supplemented or replaced by case study research with a
smaller sample, but a qualitative analysis. Additionally,
some examples can be cited in which existing theories
have been extended through case studies providing
new perspectives. Some of the most prominent cases
may be Mintzbergs' research on management practices
16 or Burgelmans evolutionary theory of strategy
formation [33], [34].

In this article the explorative case study approach is
applied. Based on the method of financial analysis, a
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sample of car manufacturer companies will be analyzed
in terms of management and business performance.!
Combined with the results of the success factor and
corporate lifecycle research this analysis of works out
the difference between two main strategy patterns: the
price-quantity mass market strategy and the premium
niche market strategy with low sales volume, compared
to the total market volume, but with high margins.

2. PAPER CONTENT - THEORETICAL FRAMEWORK

2.1FINANCIALANALYSIS

Financial analysis is concerned with the study of
companies in their current and future financial situ-
ations, based on of financial statements resulting from
the balance sheet, the income statement and the annual
report. As part of the financial statement analysis,
various metrics and ratios are investigated and evalu-
ated, which should give information about the com-
pany's ability to meet external demands and earn
profits for future growth. The focus is on the following
metrics:

The approach and interpretation of data selected here
are based on the approaches of the business and
financial consultancies Morningstar, Standard & Poor's
and McKinsey [36], [26], [3] used for business or
financial analysis.

2.2 THE CONCEPT OF CORPORATE LIFECYCLES AND
SUCCESS FACTORS

Corporate growth, in terms of 'a process' and not as 'an
episode’ ([23] p. 296), is a concept that is most used, yet
least well-defined. In this context, a large variety of
definitions exists in the fields of financial economics,
internationalization and enterprise growth [7], [1]. The
fundamental formal feature of growth is given by the
definition, that growth is a process, while size is a state,
so that corporate growth is a period-based process by
which a company is larger at the end of the period than

1  Common measures are: revenues, margins, return on equity (ROE), return on invested
capital (ROIC), net income, profitability, free cash flow etc.
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at the beginning ([7], p.88).

Success factor research is based on the model of the
corporate lifecycle. Concepts of growth are frequently
linked implicitly or explicitly to the model of the
corporate lifecycle (CLC). This approach is based on a
biological metaphor of living organisms that have a
regular pattern of development of 'birth', 'growth’,
‘maturity’, 'decline’ and 'death’' ([42], p.3). The CLCis a
model proposing that businesses, overtime, progress
through a fairly predictable sequence of developmental
stages.

The CLC approach is descriptive ([23], p. 298). It sums
up different levels of operations and financial manage-
ment complementary to distinct stages of a company's
growth and the use of both internal and external
resources ([9], p. 88). A more strategic and less descrip-
tive view of growth is delivered by success factor
research following the PIMS (profit impact on market
strategy/share) approach and the hidden-champions
approach. Whereas, the PIMS approach considers the
conquest of market shares in mass markets as strategic
focus for growth, the hidden champions' approach
emphasizes growth in niche markets where companies
are not exposed to intense competition, but are pro-
tected by the narrowness of the market (in terms of
market volume) against the entry of “big players”, and
thereby follow intensified competi-tion and price
erosion through price wars and low margins. The PIMS
approach will be applied for the analysis of VW,
whereas the hidden champions approach is used for
Porsche.

Both approaches tend to be normative in the sense their
aim is not only 'producing descriptions' but also
delivering management recommendations:

= The PIMS approach is based on the structure-
conduct-performance paradigm (SCP) ([27], p. 281).
Market structure and the firm's conduct are linked in
a feedback loop. The fit between both factors is the
origin of the firm's performance and is a result of
management decisions and actions ([37], p. 81 f.) and
not only of a simple price-quantity adjustment loop,
in terms of the microeconomic models of the firm.
The main strategic objective is gaining competitive
advantages to gain market shares. Then, the effects of
the economies of scale are the cause for outperfor-
ming the market in the sense of superior profitability.
Therefore, the market share paradigm, based on the

102

economies of scale, is a key concept of strategic
management of today ([10], p. 481 f.). The PIMS
approach has its roots in the industrial economy and
is also the starting point for Porter's competitive
advantage research ([31], p. 23; [24], p. 16) as well as
empirical 'success factor research’ ([24], p. 17).

= The hidden champions approach is in opposition to
the PIMS approach. While the PIMS approach
recommends acquiring the largest market share to
profit from the effects of the economies of scale, the
findings of the hidden champions approach indicates
that for small- and middle-sized companies, growth
and performance is made possible by specialization
in niches with higher margins, instead of large-scale
thinking and producing ([12], p. 143 f.). Therefore,
the hidden champions approach is in line with
success factor research, whose main finding is that
product quality is the main factor of success, but not
diversification or the price-quantity strategy, to gain
the largest possible market share ([24], p. 17).

While the PIMS findings are mostly generated by
surveying large enterprises in mature markets or on the
maturity stage of the CLC, the hidden champions
approach focuses on mid-sized companies. The reason
for this may be historic. The PIMS approach has its
origins in the 1960s, in a time in which large-sized
enterprises were dominant. In particular, the recent
financial crisis moves the focus on economies more
dominated by medium-sized companies, such as the
German economy, which is thus less susceptible to
economic crises.

In addition to the studies of Simon, other research on
German medium-sized companies, which are
European or world market leaders, still exists. In
particular, consulting firms such as McKinsey, Ernst &
Young and Droege & Company have researched in the
same direction. The publications of [18] (McKinsey),
[28] or [6] are examples of this trend to examine success
factors of German or Austrian mid-sized companies.

In the 1990s, Hermann Simon (1990; 1996) conceptu-
alized the category of companies he called 'hidden
champions' [14], [11]. Since 1990, he has analyzed
leading companies in a panel whose sample includes
approximately 1316 companies. This sample consists of
firms which ([13], p. 29 {f.):

= are no. 1, 2 or 3 in their niche markets worldwide or in
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Europe in terms of revenues in relation to total market
volume,

=have arevenue less than EUR 3 billion,

= are usually not stock-listed companies, i.e. manage-
mentis not subject to short-term profit interests.

Hidden champions generate a significantly higher yield
in a narrow and clearly defined market niche, and not
by price slaughter with the means of a price-quantity
strategy and cost leadership, but through specialization
and consequent quality leadership. ([13], p. 90 ff.)

Simon published the results of its panel in three publica-
tions (1997, 2007, and 2012). The companies included in
the sample are from Germany, Austria and Switzerland.
The data collection method included corporate analysis
carried out by Simon's research team. All three publica-
tions vary the same findings: The key success factors for
market leadership of the hidden champions are the high
degree of specialization in niche markets, the high
degree of vertical integration, advanced international-
ization, employee and customer orientation, and an
international focus — due to the specialization and the
narrow and small home markets. The main findings of
Simons' research in terms of growth drivers are:

= In terms of Ansoff's growth strategy matrix, initially
hidden champions usually only target a single market
segment with a single-product strategy: Hidden
champions are in the take-off and growth phase and
are usually a one-product company. Frequently,
hidden champions establish the market. ([12], p. 128
ff.)

= At the level of market stimulation strategies, hidden
champions strive for lasting quality leadership, in
terms of customer orientation and product properties
and can thus realize a price premium. Therefore,
hidden champions cannot be forced into margin-
reducing price wars, but can grow sustainably by
profiting from profitable customer segments without
margin-reducing pricing strategies. ([12], p. 143 £.)

= The high specialization by strict market segmentation
leads to a volumetrically very 'narrow’ lasting market;
therefore, they must pursue an internationalization
strategy relatively early in the CLC, to tap from
quickly narrowing home markets as the growth limit.
([12], p. 187 £f.)

= Hidden champions do not focus on what can be set off
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in the market now, or what new arisen market
segments offer in terms of growth rates (opportunistic
behavior, me-too-strategy). Thus, they do not have
the classic view of management. This is evident not at
least in the fact that they even often establish markets,
or that they occupy market niches ignored or even
regarded as unattractive that belong frequently to
low-involvement industries. ([12], p. 160 ff.; [5], p.
220)

* Most hidden champions are very long in the CLC and
are a one-product company. The companies in the
Simon-panel earn, on average, 80% of the revenue in
one market ([13], p. 262).

* More than 90% of the products of hidden champions
are in the growth or maturity stage of the product
lifecycle ([13], p. 177). Less successful products or
business segments are repelled or shut down. In the
CLC maturity stage, hidden champions have devel-
oped additional market niches usually located in
different product lifecycles. They earn an average of
6% of their revenue with products in the introduction
phase of the product lifecycle [36].

* % with products in the growth phase, 68% with
products in the maturity phase, and 1% with products
in the decline phase ([13], p. 176).

The success of a leading company cannot be explained
by the correct market choice or with the selection of the
correct entry strategy ([18], p. 187). Instead, a specific
company development path is typical for leading
companies. McKinsey developed, out of the survey
data, its own CLC model. Successful companies starting
as specializers then become cost leaders or innovation
leaders. From both stages, some companies manage to
make the transformation to a competence leader in later
phases of the CLC. The strategy change from the
specializer to the competence leader takes at least 10
years and is frequently not straight. Compared to the
cost leader, the specializer, the innovation champion
and competence leader have a significant higher
average profit margin. ([18], p. 70)

The following CLC and strategy matrix can be concep-
tualized out of the findings of the compiled surveys as a
pattern of high-growth-company growth entrepreneur-
ship:

From the strategic perspective, the ideal strategy path
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Table 1: CLC and Strategy Options

Cost Leader

Competence Leader

(Growth & Maturity Stage — growth depends on
market and economic cycles)

= Strategic approach: price-quantity with cost leadership
approach Low operating margin

= Low growth rates — operates in established markets
and is thus strongly dependent on market and
economic cycles

= Multinational corporation

= Highly efficient processes and high cost efficiency

= More focused on cost leadership than on quality
leadership

= Dominated by a board of managers and supervisors

(Maturity & New Growth Stage)

= Strategic approach: professionalized step-by-step
innovation into several higher margin segments

= Relatively high operating margin in diverse segments —
focus on operational excellence

= Growth rate is lowering

= Professional Portfolio-Management and Strategic-
Business-Unit structure

= Revenue mostly above EUR 300 million

= Customer service excellence

= Claim to be quality leader in diverse markets

= 'Master’ in the process of step-by-step innovation
(competence for innovation process)

» Dominated by the founding management team or
entrepreneur

Specializer

Innovation Leader

(Start-up Stage)

= Strategic Approach: specialist on one product in a
niche — focus on operational excellence

= Start-up and growth stage (growth company)

= High operating margin

= Up to EUR 200 million revenues

= No. 1, 2 or 3 in one product segment

= Highly dependent on human capital and customer
relationship quality

= Less standardized products — highly inefficient
processes

= Starting internationalization

= One-product-company

= Establishes markets mostly not through breakthrough-
innovations, but with focus on niche segments with
service innovation, marketing innovation or refined, but
established products ('replicative' innovator)

= Dominated by the personalities of the founding
management team or the entrepreneur

(Growth Stage)

= Strategic approach: continuous innovation into more than
one product/customer segment — focus on operational
excellence

= Mostly high-growth companies

= High operating margin

= Revenue EUR 200-300 million

= Becoming No. 1 in at least one product or customer
segment

= Internationalization with increasing speed

= Innovation process is established: “two and more
products”-company

= Increasing efficiency in processes and cost structure

= Claim to be the No. 1 in several niche segments

= Continuous innovation ('innovative entrepreneur)

= Customer service excellence

= Claim to be a quality leader

= Dominated by the founding management team or
entrepreneur

Sources: Own compilation, based on [28], pp. 66, pp. 133-136; [18], pp. 26, 44-48, 54 f., 58, 61-65, 68, 74-78, 107 f., 134 f.

on the way to a hidden champion can be described as
follows: In terms of the growth strategies approach of
Ansoff's 'product-market growth matrix’, a company
usually pursues only a market segment strategy (single-
product strategy). The target is maximum penetration
usually of a narrow niche market and becoming market
leader. This means, at the first corporate lifecycle stages
(start-up and growth stage), the rejection of a price-
quantity strategy is in favor of premium strategy with
little sales volume, compared to the total market
volume, but with high margins. The premium strategy
is based on a segmentation strategy that does not target
the entire market, but only very specific segments in
which its products are tailored precisely to specific
customer needs.

In contrast, the classic price-quantity mass market

strategy focuses early in the corporate lifecycle on
market penetration and tries to invade with a low-price
strategy to gain the largest possible market share in the
shortest possible time. This attempt is to benefit from
the economies of scale and to achieve maximum market
share through cost leadership. Thus, according to
quickly realized sales volume and high revenue share in
the mass market at the lowest margins, the price-
quantity strategy must pursue multi-national and
global market strategy in the corporate lifecycle early
on.

3.THE HIDDEN CHAMPIONS CASE PORSCHE

3.1 START-UP AND GROWTH STAGE: SPECIALIZER
AND INNOVATION LEADER

The history of Porsche AG can be summarized as a
company that started as an engineering firm that
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developed the “KdF Car” (later built as VW Beetle by
Volkswagen AG) in the 1930s, and then became a racing
car producer in the 1950s. Out of this highly specialized
business emerged the premium series sports car
producer company that is Porsche today. Only in recent
years, the company has used its position as a premium
brand to expand its core business, as well as expand in
other product segments such as the SUV market.

In 1931, Ferdinand Porsche founded the “Dr. Ing hc.
Ferdiand Porsche Limited for engine and vehicle
construction” in Stuttgart. The economic breakthrough
came in 1934 with the construction of the “KdF-
Wagen”. After the war, Porsche developed the first
racing cars under its own name: the Porsche 356.
Meanwhile, the destroyed Volkswagen factory was
rebuiltand assembled the first VW Beatles. This secured
Porsche orders and revenue through (1) license fees for
each VW Beetle built, (2) approval for the construction
of a sports car based on the Beetle, (3) selling Porsche
models within the VW national network (later world-
wide), and (4) agreements on technology services for
the VW design office ([40], p. 65 ff).

Porsche still stands as a very successful automobile
brand today for consistent implementation of know-
ledge gained from racing experiences and for transfer-
ring this know-how into premium street sports cars. In
1974, Porsche presented the Porsche 911 Turbo, based
on this racing car know-how, which was a world
premiere of an exhaust gas turbocharger boost pressure
control in a production car.

The continuous rise of the company is in contrast to the
overall development of the German car industry in the
years 1960 to 1990. Porsche focused on premium quality
in a small niche market, rather than on market penetra-
tion, by means of a price-quantity strategy with a cost
leadership approach and broad coverage of the mass
market with a broad product portfolio to reach more or
less every customer segment. The German automotive
industry had already encountered the limits of the
domestic sales opportunities in the 1970s. ([21], p. 266)

Specifically, the oil crises of 1973 led to a crossroads in
the automotive industry, and many companies were
faced with the decision to continue offering products in
the top segment or to build smaller models and focus
more on the mass market to satisfy the needs of more
economically- and environmentally-friendly consu-
mers. Added to this was the first internationa-lization
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wave in the form of Japanese manufac-turers with small
economical cars on international markets and in
Germany ([21], p. 268). The ever more intense competi-
tion on both national and international levels exerted
considerable pressure on companies, especially in
terms of pricing ([38], p. 194 f.).

3.2 CRISIS STAGE IN THE 1980S: STRUGGLING TO
BECOMEINNOVATION LEADER

Management, marketing and sales as well as product
development focuses each model on small numbers.
With this strategy, Porsche was very profitable until the
1980s. In sports, Porsche achieved many successes and
transferred much technology into series production of
new models and series. Due to a sharp fall in the dollar
exchange rate and the resulting declining sales figures
in the US, the company fell into a financial crisis at the
end of the 1980s. In fiscal year 91/92, approximately
only 23,000 vehicles were sold, resulting in a net loss of
DM 240m in the following year.

Furthermore, product life cycles have shortened since
the 1980s, so that the cost of development for new
models has relatively increased. Model exchanges that
took place every 4 to 7 years were no longer sufficient
for fast-changing consumer tastes and needs. From a
cost perspective, this represented a new business
challenge.

In addition to the general restructuring of demand and
changing customer behavior through rising oil prices
and increasing environmental conscience in the upper
income segments, cars lost their character as status
symbols. ([38], p. 159) In Germany, the ongoing con-
sumer distancing from the car led to a car abstinence
trend, fueled by the ongoing urbanization trend, which
were improvements in public transportation that
substituted mobility advantages of private transport
([38], p. 159). Additionally, for manufacturers in the
luxury segment, state regulations concerning environ-
mental issues became a problem for premium car
manufacturers because premium cars have generally
higher emission and consumption rates ([38], p. 152 ff.).

For Porsche, however, only the problems in the area of
rising costs, caused by environmental protection
requirements, increased in the 1980s. In contrast to mass
production, quality is the essential success factor in the
top segment because this affects the buying behavior of
customers, particularly in the sense of 'conspicuous
consumption’, decisively ([38], p. 148). Thus, for
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example, the so-called 'performer’, consumer with high
performance, ambition and status orientations, has a
7.5-fold stronger desire to buy a Porsche than the
average consumer ([2], p. 123). This safeguards margins
generated by a price premium the consumer is willing
to pay for exclusivity by quality and the brand's added
value. Porsche has perfected its brand positioning as far
as, even in a temporary demand crisis, the demand
stays relatively stable without substantial discounts. A
discount would even be brand-damaging, because this
might give the impression the 'value' of the car was not
so high.

On the contrary, it is essential for a luxury brand to keep
supply artificially scarce to keep exclusivity status
upright. The price premium is ultimately justified in the
‘emotional' added value. Emotional benefits are
created, if a brand serves the consumer through self-
representation (image transfer) and self-realization
([19], p. 188). If new buyers are to be gained through a
discount, the emotional added value is omitted and
hence the reason for a price premium. Therefore, for a
premium brand, price cuts are unsuitable in response to
a demand crisis. A premium niche strategy is even the
opposite of a price-quantity strategy. Additionally,
even in a general demand crisis, an aggressive price
strategy is not even necessary. This is true because with
continuous growth of the high-income strata of society
([25], p. 28) and the continuous growing demand for
high-value goods ([32], p. 2), particularly in emerging
markets such as China, India, etc., this customer
segment allows permanent sales growth even in
economic crises ([32], p. 2).

A premium car is indeed a series product, but is distin-
guished by quality and perfection in all tangible
features and characteristics from any other mass
production car ([39], p. 551). Thus, the Porsche target
group is not to be judged according to 'normal’ market
mechanisms in terms of increasing demand by dis-
counts. The luxury segment is the opposite of the price-
quantity logic: The increase in demand is achieved by
lower sales volume. Here, the so-called snob effect ([41],
p. 125 ff.) is effective as an inverted version of the
Bandwagon Effect; the buyer 'runs' not after the crowd,
but runsaway' from it.

3.3 WIEDEKING'S TURNAROUND IN THE 1990S:
BECOMING INNOVATION LEADER

However, the above alone is not enough for sustainable
and successful positioning as a premium or luxury
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brand. Customers expect high technology, high quality
materials and the highest level of manufacturing
quality from a premium brand ([39], p. 551). This
product's parameters are the basis on which 'commu-
nicative charging' through marketing can actually take
place. The emotional characteristics of a successful
brand are mostly complementary values. Therefore,
Porsche's core brand values are tradition, originality
and authenticity ([39], p. 599).

Porsche has a significantimage advantage over its high-
priced competitive brands. This was also possible
because, at Porsche, brand management s located in the
management board: “The brands are Porsche's crown
jewels,” said Wendelin Wiedeking, long-time CEO of
Porsche AG ([19], p.71).

As a niche provider, Porsche encountered the limits of
sales in the home market early in the corporate lifecycle,
like many hidden champions. Therefore, Porsche, as a
single-brand company, pursues a global brand strategy
since decades ([39], p. 531). Thus, the company is
already well established and positioned in emerging
markets. In addition, according to several forecasts in
these markets, Porsche will continue to grow higher
than the average market in the future ([39], p. 555).

In the case of Porsche, growth means not only growth in
revenues, but growth in margins and profits ([15], p.
30). After the corporate crisis at the end of 1980s,
Porsche began reporting profits again in 1994/95 under
thenew CEO Wiedeking.

Part of Wiedeking's turnaround program was the line
extension beyond the sports car niche. The speciali-
zation in street sports cars in the form of luxury sports
cars, which partially constituted cult objects for fans, the
series Porsche 911, Boxster and Cayman were first
extended in 1998 through the “Cayenne” series with the
objective of growth through brand stretching ([8], p. 11).
The Cayenne is designed as a Sports Utility Vehicle
(SUV) and is being offered since 2002. The Cayenne is
also the first Porsche with a diesel engine. With the
Cayenne, Porsche issued the first series for broader
market segments and entered, for the first time in the
company's history, a ready market with a broad range
of competitors such as Audi, BMW, VW, Mercedes,
Land Rover, Volkswagen, Volvo, Lexus, etc.

In the Cayenne launch year, Porsche sold approxi-
mately 25,000 vehicles alone ([35], p. 5) in 2004/05, twice
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as many, as it would have been possible only with the
911 series ([39], p. 601). The fast successful introduction
of the new series shows the strength of the brand.
Porsche stayed true to its strategy: The brand was
'stretched' to minimize the extreme dependence on a
single series (the 911 series), to diversify risks and
achieve further sustainable, organic growth. Due to the
success of the Cayenne, Porsche succeeded in transfer-
ring the existing brand into a new series and achieved a
rise in sales without price reductions in the original line
and without damaging the brand ([39], p. 603). Thus,
Porsche remains true to its specialization and premium
niche strategy to this day. In parallel, Porsches' first
limousine was developed: the Porsche Panamera. This
series combines typical sports car characteristics with
the driving comfort of alimousine ([22], p. 434).

Since the 1990s, Porsche has developed into the most
profitable carmaker in the world, but remained the
smallest producer in Germany in 2006 with only 97,000
vehicles sold. This was not in sight at the end of the
1980s. Porsche was stuck, as mentioned, in a demand
crisisin the U.S., due to the devaluation of the dollar and
the consequent increase of relative sales prices in terms
of buying power in the United States. However, this was
also just another blow to a company that suffered
considerably from an extremely focused product
portfolio and less innovation.

The turnaround under CEO Wiedeking, in the early
1990s, took place on a resource-based approach and
included extensive further development of the produc-
tion system under the aspects of quality and productiv-
ity improvement ([29], p. 9). This turnaround program
included restructuring the organization and downsiz-
ing, a best-practice production system, process optimi-
zation with suppliers, the development of a corporate
culture of excellence and the introduction of the
'continuous quality improvement' (CQI) process ([29],

p-9).

By conformity of exclusive quality and appropriate
brand communication, Porsche achieved a clear
turnaround in sales. This occurred even in the time of
global economic slowdown, according to the 'bursting'
of the so-called 'dot-com bubble' (March 2000) and the
terrorist attacks in the United States in 2001 (“9/11”),
which both led to a global demand crisis (see table and
figure below).
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Figure 1:Porsche: Revenue, Profit in the Fiscal Year 1994-2008
Source: Own compilation; data: [30]

CEO Wiedeking invested not only in image shift,
quality improvement, and line extension, but also
significantly in research and development, which is
actually Porsche's core asset. Considering the company
was founded as an engineering office, the acquired
engineering excellence in racecar building and the
successful knowledge transfer into series production is
the reason for its success as a car manufacturer in the
1960s until the 1980s.

The importance of R & D for Porsche is particularly
evident, if one compares the share of expenditure on
research and development with the sales at Porsche and
other manufacturers. While the big car manufacturers
are investing an average of 5% of their revenue in
research, Porsche invests 12% (see figure below).

250,000 +
200,000 +
150,000 +

USS Millions

100,000 +

y.clu:-mcn

GM
Nissan

(automotive)

Ford
(automotive)
Fiat Group

Porsche

Automobiles

—+— % on R&D

Figure 2: Porsche: Revenue, R & D Expenditures to Revenue by Different
Manufacturers (2007), Source: [35], 2009, p. 3

One outflow of this heavy investment was the self-
developed emission control system, Porsche offered in
1995 with the 911 Turbo (the world's lowest-emission
car). With the establishment of the “Exhaustion Center
of the Automotive Industry” by Audi, BMW, Mercedes-
Benz, Volkswagen and Porsche in 1996 at the “Porsche
Development Center”, high development competence
has been further established in pollution reduction and
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isdistributed under license ([22], p. 9).

Today, Porsche is the most profitable carmaker in the
world, in an industry in which the essential strategy is
being the cost leader through economies of scale and
price-quantity strategy to succeed in price wars.
Porsche's average revenue per car in 2007 was twice as
high as that of Toyota. Compared to the German auto-
mobile manufacturers, the worked out quality and
technology advantage is visible in the markedly higher
average revenue per car, as seen in Table 15 ([35], p. 2).

Table 2: Porsche: Average Revenue per Car Sold by Manufacturer

Manufacturer Average Revenue per Car Sold
Porsche $ 91,000
Mercedes $ 40,000
BMW § 34.000
Audi $ 27.000

Source: [35], p. 2

Three reasons may be cited due to the previous presen-
tation for both the high margins and consequently also
for the high average revenues:

1. Porsche can realize a high price premium like no
other company, due to its strict brand, quality, and
product and price policy.

2. Porsche has achieved, through the introduction of
the Porsche production system and continuous
improvement process, significant productivity
gains and could thus reduce cost per product unit,
while significantly enhancing quality ([22], p. 14).

3. With proportionately higher investments in R & D,
Porsche is the absolute quality leader in the industry
([35], p- 3; [22], p. 9). This also justifies a price
premium significantly above the average car price.

In addition, focus on quality is also reflected in the
supplier policy. Again, one relies more on service,
reliability and quality rather than on price, which is in
significant contrast to, for example, Daimler, Ford, GM,
etc. ([17], p. 23).

3.4 ANALYSIS

With respect to the McKinsey growth path model,
Porsche first developed from being a specialist in
engineering (VW Beetle development), then in racing
car development and manufacturing to a provider of a
premium sports car series. This development ran from a
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'specializer' to an innovation champion by skipping the
individualization barrier i.e., the more or less “single
manufacturing” of custom-made racing cars to an
innovation champion in the form of the series manufac-
turing of a high-quality road sports car through
continuous innovation.

From this point on, Porsche mastered the control crisis
in the 1990s with line extension, based on high invest-
ments into research and development and into an
excellence quality management system. Thus, Porsche
became competence leader in quality management,
innovation and brand management, and remained a
luxury-brand, premium car manufacturer with a
product portfolio of more than one series and thus
covered a 'mass of niches'.

Cost leader
Focus on .the mass
of niches” or
resource-based
Industry-wide competence
competitive strategy

barrier
* Quick take of advartage of benefits from
growng production volumes despite
demanding product architecture

Barrier of continuous innovation
= Signdicantly increase in mnovabon capacty

’_.

Figure 3: Porsche: Strategy Path in the Corporate Lifecycle
Source: Own compilation; based on [28], p. 66

Focus on specific
segments (narrow
niche’)

Specializer

Thus, the development of Porsche as a hidden cham-
pion on the strategy grid as follows:

Strategy level [ Strategy aptions
| )
Market Market Product Diversification

Market penetrations development _ development
strategy strategy strategy strategy
Market . . )

tislel ) —— rice-quantity
stimulation stratagy strategy
strategy
Market Mass marioeting Miche strategy
segment | stalegy
strategy (partial total (partial {tetal)
Market area Local Regional Multinational Nationwide ‘ Internationat Global
strategy ‘

Figure 4: Porsche: Strategic Options Decisions
Source: Own compilation; based on [28], p. 47

Due to the rapid detection of the control and strategy
crisis and the subsequent turnaround management in
the 1990s, Porsche mastered two significant demand
crises in the first decade of the 21st Century. The year
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2010 was the best in the company's history. Sales
amounted to 16,000 cars sold in Germany alone, with
EUR 11 bn. revenue and EUR 1.3 bn. net income world-
wide [4].

The sales figures show stable development despite the
crisis-induced fluctuations during the economic crises
0f 2000/2001 and 2007-2009. In 2001/2002, Porsche could
even increase sales. In the crises years of 2008/2009, the
slump in the German market was only 10% (2007: 17,600
pieces sold; 2008: 16,221; 2009: 15,343; 2010; 16,257
pieces) [20].
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Figure 5: Porsche: Pieces Sold in Germany (2001-2011)
Source: Own compilation; data: [20]

Looking at global sales, however, it shows a massive
increase in sales, just in the crisis period, thanks to rapid
internationalization since 2000. In particular, business
in the emerging markets is the reason for the massive
increasein total sales.
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Figure 6: Porsche: Revenues in USD in bn. (2003-2009)
Source: Own compilation; data: [30]
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ABSTRACT

Multinational organizations, global institutions and
small companies are following a path consisting of
intermediate or final targets which have been
derived from a high level (business) strategy.
Especially within the traditional branch of manu-
facturing, business strategies are merging, which
leads to a high degree of overlapping quantitative
and qualitative goals. But in order to cope with
today's reduced development cycles and faster
changing customer requirements within a volatile,
uncertain, complex and ambiguous (VUCA) world
the manufacturing branch could preserve or increase
its performance as well as its long-term success by
benchmarking with highly agile and adaptive
enterprises such as google, facebook, ebay, alibaba or
amazon. A qualitative analysis based on case studies
extracted from the automotive industry and
emerging global players will compare traditional
plan-based with agile business strategies conside-
ring the aspects of risk, uncertainty and perfor-
mance. Furthermore this paper will focus on the
contradiction of fixed planning versus continu-ous
adaptions of enterprise strategies and business
targets concluding that there are agile principles
originated in software development, which have
been partially tested within production and supply
chain management and that can be applied to
business strategies to increase or preserve a long-
term benefit. The results show that most of these
principles are not yet applied on a strategic level
within the automotive industry but that there is a
need for that in order to remain successful within the
VUCA-environment.

KEYWORDS

Business strategy, Agility, Business model, Lean,
Automotive, Process optimization, Supply chain

1. INTRODUCTION AND LITERATURE REVIEW

This research will compare strictly plan-based strate-
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gies with agile approaches. Based on a description of
plan-based strategies, agile principles as well as agile
and lean methods within the automotive industry the
application of agile components to the automotive
business strategies will be evaluated via a top-down
and bottom-up procedure. From a top-down perspec-
tive existing agile business strategies within the IT-
branch will be analysed regarding an application on
traditional manufacturing branches such as the auto-
motive industry. From a bottom-up view agile methods
within IT-projects, production as well as logistics will
complement the research in order to provide an
overview if plan-based business strategies can or
should be supplemented with agile principles to
compete with the challenges of a highly volatile VUCA
world.

1.1 TRADITIONAL PLAN-BASED BUSINESS STRATEGY
APPROACHES WITH FOCUS ON AUTOMOTIVE
INDUSTRY

Strategic planning and related topics such as business
strategies have been studied for a long time already.
But, there is still no clear definition on these terms and
there are many different theories of how to use them in
practice. Strategy in general can be seen from various
angles and is a complex topic originally coming from
the military. It starts with goals and the vision of the
company together with necessary core capabilities
(Schoemaker, 1992). Strategy is also the procedure how
this vision is being transformed into a product or a
service by using the capabilities (Amit & Schoemaker,
1993), which can also be described as strategic manage-
ment. There are many different approaches of strategic
management from Porter's competitive forces (1980)
over Game theory approaches (Shapiro, 1989).
Competitive advantage is developed through tangible
and intangible resources (Mwailu & Mercer, 1983;
Wernerfelt, 1984; Rumelt, 1984; Penrose, 1959). In the
resource-based view, resources have to be valuable,
rare, in-imitable, and non-substitutable in order to be
the key resources necessary for a company to attain a
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competitive advantage. Resources must be bundled
(Sirmon et al., 2003) to choose the strategy to reach the
necessary competitive advantage. Porter's suggested
strategies lowering costs and differentiation depend on
the capabilities and resources of a company. Prahalad
et. al. (1990) researched in the field of core competencies
which are vital to survive in the competitive market-
place. Skills and knowledge are vital components. Teece
et. al. (1997) developed the concept of dynamic capabili-
ties as “[...] firm's ability to integrate, build, and
reconfigure internal and external competences to
address rapidly changing environments." Reacting to
changing market environmentis as important as having
the right competencies. “The concept of dynamic
capabilities, especially in terms of organizational
knowledge processes, has become the predominant
paradigm for the explanation of competitive advan-
tages. However, major unsolved - or at least insuffi-
ciently solved - problems are first their measurement
and second their management (...)” (Cordes-Berszinn
et al. 2013). Typical strategies are based on differentia-
tion, either in market or in innovation. Related strate-
gies are cost leadership and focus strategy. Historically
business strategies were focused on long term planning
since market environment did not change often. The
collection of data to create strategies was also more
difficult. In today's world there is an unlimited access to
instant information and a constant change in the market
place on an international scale. Even though the velocity
of that change is different depending on the industry
traditional long-term-planning is no longer useful. The
former product-driven strategies develop to more
customer- and market oriented business strategies.

The automotive branch in specific is a very traditional
industry coming from a slow changing very product-
driven market where products (and entire product lines
etc.) were produced on the basis of estimated market
demand and for a long period of time. Respective
business strategies still represent aspects of the industry
itself. Based on the analysis of Kompalla & Kopia
current automotive strategies are concentrating on
traditional- and stakeholder based targets such as
growth as well as efficiency and also start focusing on
customer satisfaction and sustainability (Kompalla et
al. 2015; Ibidem, 2016). As initially stated, enterprises
within the automotive industry tend to merge their
strategic targets from a quantitative and qualitative
base. Their key performance indicators are mainly sales
increase, operating margin or return on investment.
These quantifiable goals are mostly defined for large
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periods of 5 to 9 years in advance. By the time these
targets are fixed and published, they rarely get
adjusted. (Kompalla etal. 2015; Ibidem, 2016)

1.2 CHARACTERISTICS OF AGILE METHODS (BASED
ON SOFTWARE DEVELOPMENT)

In order to describe agile methods and its characteris-
tics, which will then be applied to business strategies
within IT-based and automotive industry, this chapter
focuses on the software development branch, as it has a
long agile history and due to the fact that it has been the
origin for further application of agile principles on e.g.
project management (Cervone, 2011). Due to the
changing environment of software projects formerly
waterfall oriented methods were complemented by
agile aspects at the end of the 1990s. Starting from 2001
when the agile manifesto was published these methods
gained increasing importance (although core methods,
such as scrum (1995), were already known in advance)
(Maximini (2015)). According to Highsmith (2001), agile
considers that the current environment (in line with
customer demand) is changing quicker than in the past
(in specific the1970s or 1980s) and therefore acknowl-
edges the limits of planning or extensive documenta-
tion. Therefore agile focuses more on responding to
change than on prediction and pre-planning.

Furthermore, agile software development is concentrat-
ing on constantly gaining information and feedback
from customers instead of a one-time interaction with
them. As the customer gets highly involved and
experiences the product/service he can fully communi-
cate his requirements and these can be realized even in
later development stages. The third aspect is that
processes and tools need to be supplemented by
intrinsically motivated project participants, who can
organize themselves and emphasize interaction instead
of separated working packages. The last aspect is the
focus on working products (software) instead of
theoretical and documented drafts, which also serves as
a core key performance indicator (Ambler, 2001).
According to the agile manifesto there are in total 12
principles of agile software development, which are
clustered into the four above-mentioned aspects (see
figure 1). They will be referred to in chapter 2.2 for
comparing agile methods with agile business strategies
and traditional plan-based approaches.
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* Accept changing requirements, even in
late development stages
* Working software is delivered
frequently (weeks)
* Close and regular cooperation
of business and developers

>

» Working software is the

principal measure of progress

« Continuous attention to technical
excellence and good design

* Simplicity: The art of maximizing the

amount of work not done, is essential

9

Andreas Kompalla, Jan Kopia, Prof. Gabriela Tigu
An application of agile principles on business strategies within
IT-based industries and automotive enterprises

* Customer satisfaction by early and
continuous delivery of developments

* Face-to-face conversation is favored
. (co-location)

* Sustainable development, able
to maintain a constant pace

* The team continuously looks
for efficiencies and adjusts

* Projects are based on motivated and
trusted individuals

* Self-organizing teams support
architectures, requirements, and designs

Figure 1: Agile aspects and its principles vs. classic characteristics
(Source: Own representation based on Highsmith, 2001; Beck et al., 2001; Monitor institute, 2012)

1.3 THE STATUS OF AGILE AND LEAN METHODS
WITHIN PRODUCTION AND SUPPLY CHAIN
MANAGEMENTIN THEAUTOMOTIVE SECTOR

Although the automotive industry is a very traditional
industry, changing circumstances of the last 20 years
demanded a strong change within various divisions
(Howard et al., 2006; Mintzberg, 1994). Methodologies
such as Just-in Time-manufacturing, lean production,
outsourcing of entire production lines, and internet
based business-to-business processes became very
important topics. The drastic change of customer
requirements, increasing diversity, environmental
awareness and globalization affecting the automotive
sector (Howard et al., 2006) forced car manufacturer to
adopt agile aspects also in their core value creation
divisions such as production as well as their supply
chain, so that it could become more flexible and adapt-
able to the quickly changing and competitive environ-
ment. Supply chain strategies were always an impor-
tant factor in the automotive industry but in earlier days
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most of the productions were done in house. This is
different today. Most manufacturers only produce 30-
35% internally (Dietz, 2004) the rest is outsourced to
other companies. This makes it necessary that all parts
of the supply chain are well connected with efficient
and effective processes. Car manufacturers today are
very dependent on efficient and effective supply chain—
supply chain management and the supply chain
strategy becomes a vital component in today's world.
Supply chain management can be defined as the design
and management of seamless, value-added processes
across organizational boundaries to meet the real needs
of the end customer (Fawcett et al., 2007). Most supply
chains consist of suppliers, manufacturer, distributors,
customers, and every company is part of a supply chain
of any kind (Hugo et al., 2008). This is true for all
business notjust the automotive field.

In this context the term “lean” becomes important. Lean
manufacturing (Womack, Jones & Roos, 1990) and the
lean methodology was introduced by Toyota and the
Toyota Production System (ITPS). The focus is set on
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reducing and eliminating of waste, which practically
means to raise the efficiency and to lower the rate of
defects of a production. Together with Total Quality
Management (TQM) this sets a basis for an entire
industry. Lean production is typical in industries with
the characteristics of the automotive industry, i.e. mass
production and the standardized assembly lines. For
other industries there are other strategies, which focus
more on specific things as operational excellence,
product innovation, or client's intimacy (Wang et al.,
2011). Today almost every car manufacturer will
describe its production as lean. In order to compete in
today's market, it is necessary for suppliers and other
organizations within the supply chain to just-in-time-
produce certain products and to keep the defect rate on
a low level. Therefor lean production and TQM are
components, which are used intensively on the produc-
tion side of the supply chain.

Looking at the other side of the supply chain, it can be
seen that the power of retailers and customers has risen
dramatically over the last decades. Getting the right
product, at the right price, at the right time to the
demanding consumer (Zhang, Cheng, 2006) is more
important than ever because customers have too much
choice. Hence the satisfaction of customers and the
understanding of the marketplace are crucial elements
to establish a new supply chain strategy. Supply chain
strategies are part of the business strategy and designed
around a well-defined basis of competition (Cohen,
Rousell, 2005). The automotive supply chain has the
following major components: Suppliers, OEMs,
distribution centers, dealers and customers (Hugoetal.,
2004). New approaches need to be developed especially
considering the constantly developing effects of
globalization, deregulation, and technology. Develo-
ping new products and services through constant
innovation is more important than ever before. “This
new environment has also amplified the need to
consider not only how to address customer needs more
astutely, but also how to capture value from providing
new products and services” (Teece, 2010). Makadoc
(2001) sees one form of an important capability in
transferring knowledge within a firm. Organizations
have to learn constantly and deal with knowledge and
learning becomes vital in the future. Agile methodolo-
gies and agile manufacturing close that gap on this side
of the supply chain (see figure 2). Even though there is
no agreement on the definition of agility its approaches
are used in different industries already. Pandey et al.
(2009) defined agility as a businesswide capability that
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embraces organizational structures, information
systems, logistics processes and, in particular,
mindsets. Especially the last is important. Many studies
(Andraski, 1994; Kohzab, 2000) showed that the
problem to change from a classical to an agile methodol-
ogy is mostly in people than in any other things as

aspects.
S .
- Customer satisfaction

- Generic forecast for future demand

- stable economic quantities - Demand driven

- Maximising the efiiciency - Individual and localised
configuration

- Maximising the effectiveness

Strategic Inventory
& decoupling point

Figure 2: The decoupling point
(Source: Own representation based on Christopher, 2005)

Agile manufacturing is a reaction to the quickly
changing demand of the market. It consists of several
attributes (See table 1), which are different to those of a
lean manufacturing process. Lean production does not
solve the problem that it takes many months to produce
a car. Quickly satisfying customer demand is not
possible with just a lean production. Even though lean
production does mean to produce the car quickly it does
not include the processes and requirements for a
company to realize all necessary changes of the produc-
tion for a specific customer demand as quickly as
possible. Lead-time is important in lean as well as in
agile production. But while lean is focused on reducing
waste, which results in reduced costs and raised quality,
agile is focused on the service. Lean production is
typical for standardized and pre-defined products,
agile production for customized, individual and
enriched products (see table 1).

LEAN LOGISTICS / AGILE LOGISTICS /

FACTORS  MANUFACTURING  MANUFACTURING
Objectivity Efficiency Flexible to meet demands

Methodology Remove all waste Satisfy customers
Constraint Customer service Cost

As fast as necessary according
to the customers require-
ments

Rate of change Long-term and stable

Performance Productivity, utilization Lead times, service level
measurement
Type of work Uniform, standardized Variable, adaptive

Way of control Formal planning cycles Less structured by

empowered staff

Table 1: Lean versus Agile
(Source: Own representation based on Water, 2003)
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AGILE
PRODUCTION

Rapic

Demand driven agile
Supply

Agile
Organizational
Structure

Cross functional
teams

Process Management

Visibility of real
Demand

Figure 3: An integrated model for enabling the agile enterprise
(Source: Own representation based on Christopher and Towill, 2000)

Agility needs “Lean” which can also be seen as prede-
cessor (Victoretal., 1998). A production, which has both
characteristics, is able to react and produce as quickly as
necessary in today's customer-demand driven world.
Figure 3 shows both ends of the supply chain and
typical characteristics ordered by levels. Level 1 shows
the basic principles of the used methodology. Level 2
adds the programmes, which are necessary to imple-
ment. In Level 3 some actions are shown, which are the
result of the chosen program. As stated before, the
supply chain is a conglomerate of different companies.
This means that all processes and systems have to adapt
thelean and agile way.

Gunasekaran et al. (2008) stated that it is crucial for all
parts of the supply chain to develop supporting
technologies, which support these issues. If the supply
chain becomes agile all parts of it have become agile.
The term leagile was suggested to point out that two
ideas melted with each other (Vinodh et al., 2009) to a
hybrid strategy. “Leagility is the combination of lean
and agile paradigms within a total supply chain
strategy by positioning the decoupling point so as to
best suit the the need for responding to a volatile
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demand (...)"” (Rachel, 1999). Christopher (2005) noted
that the goal of a hybrid strategy is to build agile
response upon a lean platform using the lean principles
up to the “decoupling point” and agile practice after
that point. Scientists suggested different agile hybrid
types which differentiate each other by the question
how many is produced in what way (agile or lean) —
from the Pareto Rule (Christopher, 2005), over base and
surplus demand (Krishnamurthy et al., 2007), to the
principle of postponement (Hilletofth, 2009). The
supply chain strategy is related to positioning of the
decoupling point since it is the point in which customer-
demands meet the forecast. Supply chain strategies
depend on the decision whether to pre-produce certain
products for a calculated demand or wait until the
customer orders. This influences many decisions from
inventory management to IT-systems and results in the
used paradigm (as make-to-stock, make-to-order etc.)
(Bowersox et al., 2010). The decoupling point needs to
be positioned correctly in order to find the right strat-
egy, which fits the customer at best momentarily.

Today, the automotive industry works on the basis of a
highly integrated supply chain with mainly lean
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approaches. An example of a German manufacturer has
been evaluated by Ambe et al. (2010). The authors show
that BMW uses all lean characteristics identified in that
study (e.g. Just-in-Time manufacturing, Reengineering,
TQM, Flexibility etc.) but only some of the agile charac-
teristics (e.g. Build-to-order, Adaptability, Information
systems and integration). Customers do not only expect
different colors, they want to have the choice in many
different attributes of a car. The product variety
increases while the lifespan of products decreases
especially due to the increased offers from all over the
world because of internationalization. Hence, today's
automotive industry must be flexible and responsive in
order to maintain and improve effectiveness, efficiency
and quality as well as to reduce cost.

2. COMPARISON OF AGILE METHODS, AGILE STRA-

TEGIES AND TRADITIONAL BUSINESS STRATEGIES

This chapter focuses on two approaches in order to
evaluate if and how plan-based (traditional) strategies
can or should be transformed towards agility. Agile
methods which have been presented in the first chapter
will be analyzed regarding their application within
existing business strategies (of emerging global players
within social media and IT sector) and compared to the
current status of business strategies within traditional
industries, which have been focusing on plan-based
approaches (see figure 4). The assumption is that all
companies are facing an environment, which is highly
volatile, uncertain, complex and ambiguous (VUCA)
but the extent of these factors is varying so that the

VUCA World ( Plan-based ) VUCA World

-
y on N

Figure 4: Overview of research procedure
(Source: Own representation)
efficiency of agile methods could vary as well.
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The result of the comparison is aggregated within table
2. The following two chapters will refer to its content.

2.1 APPLICATION OF AGILE METHODS ON COMPA-
NIES WITHIN HIGHLY REACTIVE SECTOR

Emerging global players which have gained a big
customer base within the last 10-15 years tend to follow
innovative approaches for their strategies in order to be
not only adaptive but also self-tuning. (Reeves et al.,
2015) This has to be reached especially because strategy
is not a one-time event and the more dynamic and
complex the environment is the more flexible and self-
tuning the strategic approach has to be. (Reeves et al.,
2012). In order to cope with the constant change they
have leveraged from an algorithm based on three
aspects - agility (rapid adaption), adaptation (learning
via trial and error) and ambidexterity (leveling explor-
ing and exploiting). These are aspects, which show
parallels to search engines of Amazon or Netflix, which
need to adapt instantly to changing customer demands
and the business environment itself. In order not to be
stuck with one product and business model the first
mantra is to experiment. This consists of the generation,
testing and amplification (if efficient) of options. The
second rule is to modulate so that the trail and error
testing can be adjusted based on the environment and
the customer base. The third procedure is to shape the
preferences. (Reevesetal., 2015)

Alibaba, as a representative operating in a highly
flexible and volatile IT-based environment, started
applying above-mentioned agile characteristics also on
a strategic and visionary level, which means that it
rapidly changed its customer focus from small export-
ing enterprises to end-consumers in parallel to the
market demand. Together with the customer focus the
respective products and services have changed com-
pletely from a B2B marketplace to cloud computing.
The second aspect of experimentation or adaptation
(trial and error) has been executed on the business
model level via projects running in separate units
amplifying them or closing them down based on
customer testing. Modulating the investments and
resources for the respective trial an error phases is
crucial and therefore Alibaba invested in many direc-
tions letting the market prioritize and choose the most
successful option. In this way it is not a central and one
time decision into one direction but rather distributed
to and pulled by the customer. Instead of focusing on
only one strategy Alibaba succeeded in various mar-
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kets. This is in line with the research result of Studeny
(2015) stating that very successful companies often
implement more than one of the generic strategies of
Porter (such as cost leadership, differentiation and
focus (Porter, 2013)). Moreover, especially on new
markets, which have been successfully conquered, the
calibration to the optimum needs to be pursued and
therefore respective strategic directions have to be
adjusted constantly. This means that regular planning
cycles (e.g. yearly) are complemented with the perma-
nent and continuous co-creation process. This process
starts with identification of market signals, discussion
with key customers and developing/tracking realiza-
tion plans and can be initiated on only by top-
management but also from lower management. All
market-based decisions can therefore be pulled and
directed by the market instead of pushed to the cus-
tomer, which is a crucial lean and agile aspect. In order
to create a culture, which incorporates agility the need
for change and the adaptability is fixed within the core
values of the company and represents a crucial facet for
the selection of future employee's. The flexibility of
individuals is also a guideline to the whole organiza-
tional structure which is also frequently transformed to
support best the communication and efficiency of
employees towards creating value for customers. In
order to increase awareness for differing targets and
views of other departments and divisions employees
are switching positions in regular time periods. These
characteristics enable the company to act and react to
uncertainty in a flexible way (Martin Reeves, 2015).

2.2 COMPARISON OF AGILE METHODS AND AGILE
STRATEGIES TO PLAN-BASED STRATEGIES

In contrast to IT-based companies within the highly
reactive sector, traditional businesses within the
manufacturing industry and their mostly plan-based
strategies have often been compared with slow moving
cash cows (Martin Reeves, 2015). The business model
and vision is fixed for long periods (at most readjusted
periodically) and proportionally to increasing success
the will to change decreases (Kompalla et al. 2015).
Consequently also related aspects such as processes,
systems and the culture remain unchanged or at most
get partially fine-tuned (Reeves, 2015). The focus of
innovations is on products/services and customers
within their existing business model. This is also due to
the fact that the development cycle for new prod-
ucts/models ranges between 3-6 years and also the
business strategy gets renewed in large timespans such
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as 5-9 years (see chapter 1.1). Next to the qualitative
goals companies within the automotive industry are
focusing on specific quantitative targets. As stated in
chapter 1.1 a common goal within the automotive
industry is the sales target or the operating margin. The
average planning horizon for these quantitative targets
is almost matching with the business strategy itself (5 to
7 years). Within this horizon the targets mostly do not
get adjusted. The upcoming products are integrated in
fixed cycle plans, which are then tracked via the
product development process. Product (and customer)
requirements, which are sometimes set several years in
advance of the final product, are prevented from getting
changed up until the final Start-of-production, as this
would result in increased change costs (Pre-series,
series or model update costs) and increases complexity
forlogistics, quality or procurement (see table 2).

Agile aspects in contrast do emphasize a connection to
the customer and consideration of its requirements up
to the very end of the product development (see chapter
1.3). Agile methods have been designed for environ-
ments, that transform frequently and rely on a culture
that responds to change (Boehm, B.; R. Turner, 2004).
Although the automotive environment has been
estimated as predictive in the past there are plenty
circumstances, which cannot be foreseen such as
sudden pull down on gasoline prices, or a global
uncertainty regarding exhaust values, which could shift
the need to electric based drives much faster than
planned. Therefore it is important to evaluate the
adoption to the principle of experimentation, modula-
tion and shaping similar to Alibaba's preparation for the
VUCA world. On the other hand, the focus should not
only be on critical situations. Successful new products
or dominant market positions need to be calibrated and
adjusted constantly in order to stay close to the opti-
mum customer demand. Furthermore, centralistic and
top-down driven decisions such as perceived at
Volkswagen (Wall Street Journal, 2016) could lead to a
decrease of employee's reliance and motivation
whereas agile aspects empower self-organization and
communication which could also have a positive effect
on the “traditional” manufacturing sector.



Andreas Kompalla, Jan Kopia, Prof. Gabriela Tigu

ZIFP 1/2016 An application of agile principles on business strategies within
IT-based industries and automotive enterprises
Application of principle on strategy . .
. . P : f Evaluation of principle on strategy
Agile principles within highly adaptive and reactive it CrEshierEl” rEnEE i Seear
(see chapter 1.2 and 1.3) sector (see chapter 2.2) 9
(see chapter 2.1) [STr &
S St e S NEn s (EnsE iy Business strategy of automotive indust
Agile agile production & agile supply chain Business strategy of Alibaba (2008 — 2014) (2(%7 —2015) v
Cluster management aspects)
1. Flexibilit i i i
to change v yxgﬁgﬁ;i&‘ggz;s delivered Core principles: Modulate, Shape, Modify Core principles: Define, Follow, Achieve
Accept and adapt to changing Afte!' testing of business r_nc_)del options, Longterm fixed strategic plans in line with
requirements, (even in late scaling up the most promising ones and defined cycle plans for products and fixed
q ’ closing down or reabsorbing those that are product development process preventing late
development stages) L
less promising. changes to the product
Close and regular cooperation of Close conneﬁlon Ic)f strategy and Iowertt Strate?ty (Ijsba top-mal?agemzntd?op;cd
business and developers management levels via empowerement to supported by consulters or dedicate
generate and test business models. departments
2. Execution " .
Customer satisfaction by early and ) ) ) .
base.d on continuous delivery of developments & Eﬁzglr?:rn;r?g xm:#:?gg;;oxﬁ!zh Strategic investments based on predictions
continuous Built-to-order and demand driven “pull- strategic path will be promoted and periodic data analysis
feedback systems” gicp P
Face-to-face conversation is favoured . .
(co-location) Not examined Not examined
Sustainable development. able to Constant or increasing generation of New business models and strategic
IV P ’ business options (in order to avoid rigidity orientations are adjusted periodically or
maintain a constant pace ) ) :
and generate options) according to need but scarcely proactive
3. Execution . Keep resetting the vision“ At any time
by the whole lf?f:if:g;g%w:S'Lf:%/slggléirf;i; | Strategy should be customized to Vision and strategy is fixed for 5 to 7 years.
(KVP) ! gy environment; Focus is shifted every 1 -3 Adjustments in between are not common
years; Self adjusting strategy;
Projects are based on motivated and Supporting and promoting managers to ) - .
trusted individuals create business models Relying on top-management decisions
Decentralized decisions & Self- Decisions are pulled by the market / Decisions have been mostly centralistic, but
organizing teams support Neither centralistic nor time-point based but | e.g. approaches into various drivetrains are
architectures, requirements, and continuous; Management rotates frequently | and investments are according to market
designs demands with modulation based on
expected future demand. Management
rotates in general every 3 years
4. Focus on ) . o . . ) . .
working Working software is the principal Positive business cases for business Sales increase, Return on investment,
measure of progress models operating margin matching planned values
products
Continuous emphasis to technical Continuous improvement Included in high Not examined
excellence and good design level business strategy
Simplicity: The art of maximizing the Not examined Not examined
amount of work not done, is essential
(Lean principle)

Table 2: Comparison of agile principles, agile strategies and traditional plan-based strategies
(Source: Own representation based on chapter 1.3, 2.1 and 2.2)

119




ZIFP 1/2016

3. CONCLUSION

Business strategies of enterprises operating in a highly
agile VUCA environment are different than those
operating in traditional manufacturing branches such
as automotive original equipment manufacturers. But
the automotive industry faces similar problems
compared to other industries, which are focusing on the
customer and which face increasing market competi-
tion especially from IT-based emerging branches.
Automotive manufacturers have begun to address this
issue in their production processes and within the
supply chain by using lean methodologies. They also
complement that by applying agile principles. But
although the production within the automotive
industry becomes more lean and agile the business
strategy itself also needs to transform to cope with
emerging competitors and changing customer
demands. Most business strategies of traditional enter-
prises did not evolve as quickly as their production or
supply chain methodologies. An adaptation of agile
aspects on business strategies can lead or preserve
success not only in sectors with short development
cycles and very fast changing customer requirements
(such as Alibaba faces) but also in the automotive sector.
Future research should focus on the flexibility of
business strategies, which facilitates the transition
towards a more agile process and the adaptation to an
agile environment. Furthermore, the effectiveness of a
transition from plan-based strategies to agile app-
roachesis dependent on characteristics of the respective
branch. Therefore, the influence of industry characteris-
tics such as development lead-time, required invest-
ments for developments (entry barrier) and stake-
holders on the application of agile aspects need to be
analyzed.
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ABSTRACT

The German legislator decided, with the intro-
duction of the MoMiG (01.11.2008) — considering the
EuGH-court-decisions Centros, Uberseering and
Inspire Art — to give the permission for establishing
an entrepreneurial society (haftungsbeschrankt),
based on §5a GmbHG, without the neccesity of a
statutory minimum share capital. In this article, this
legal form and its social order is to be displayed.

KEYWORDS

Unternehmergesellschaft; MoMiG; Stammbkapital;
Thesaurierungspflicht; § 5a GmbHG; extensive und
restriktive Theorie
1.DIE UNTERNEHMERGESELLSCHAFT
(HAFTUNGSBESCHRANKT ) ALS
RECHTSFORMVARIANTE DER GMBH

Angesichts eines internationalen Wettbewerbs um die
Niederlassung von Unternehmen, an deren wirtschaft-
lichem Ergebnis das staatliche Gemeinwesen iiber das
allgemeine Steueraufkommen insbesondere in Gestalt
von Grund-, Gewerbe- und Korperschaftssteuern
partizipiert, sowie eines grenziiberschreitend zirkulier-
enden Kapitals sind die Nationalstaaten de facto
gezwungen, aus Unternehmenssicht attraktive Organi-
sations- und Rechtsformen anzubieten, in denen sich
unternehmerisches Engagement bestmoglich entfalten
kann. Der deutsche Gesetzgeber hat mit dem zum
01.11.2008 in Kraft getretenen MoMiG (Gesetz zur
Modernisierung des GmbH-Rechts und zur Bekdamp-
fung von Missbrauchen), insbesondere als Antwort auf
die international sehr gut akzeptierte Ltd. und vor dem
Hintergrund der EuGH-Rechtsprechung zu den
Rechtssachen Centros, Uberseering und Inspire Art,
entschlossen, auf der Grundlage des § 5a GmbHG eine
Rechts- und Organisationsform ohne gesetzliches
Mindeststammkapital, indessen mit einem faktischen
Mindeststammkapital von € 1,00 zuzulassen, insbe-
sondere um Start Up-Unternehmen Anreize zu
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vermitteln, ihre Geschéftsideen in den allgemeinen
volkswirtschaftlichen Nutzen zu stellen, und zwar
unter dem Regime der Bundesrepublik Deutschland.

2. RECHNERISCHES MINDESTSTAMMKAPITAL

Obgleich die gesetzlichen Vorschriften des GmbHG
kein ausdriickliches Mindestkapital als Inkorporations-
voraussetzung der UG voraussetzen, ldsst sich allein
aus den gesetzlichen Vorgaben des § 5 Abs. 2 S. 1
GmbHG, wonach der Nennbetrag jedes Geschifts-
anteils auf volle Euro lauten muss, und im Hinblick
darauf, dass § 5a GmbHG keine Mindestzahl von UG-
Gesellschaftern vorsieht und damit auch eine mono-
personale UG zulédsst, ein rechnerisches Mindest-
stammbkapital in Hohe von € 1,00 deduzieren. Aus der
gesetzlichen Bestimmung des § 5a Abs. 1 GmbHG,
wonach - sowohl im Hinblick auf die Grundsétze der
Firmenwahrheit und Klarheit i.S.d. § 18 HGB als auch
im Hinblick auf die Zielsetzung eines informierten
Glaubigerschutzes - (lediglich) eine Gesellschaft, die
mit einem geringerem Mindeststammkapital als jenem
i.5.d. § 5 Abs. 1 GmbHG gegriindet (!) wird, als UG
(haftungsbeschrankt) firmieren muss, ldsst sich
andererseits deduzieren, dass eine UG (jedenfalls) bis
zu einem rechnerischen Hochststammkapital i.H.v. €
24.999,00 zuléssig ist. Die gesetzlichen Bestimmungen
des GmbHG kodifizieren kein ausdriickliches Verbot,
eine UG mit einem Stammkapital von mehr als €
24.999,00 zu griinden, das sich im Hinblick auf die bei
einer GmbH nicht greifenden Thesaurierungspflicht
i.5.d. § 5a Abs. 3 S. 1 GmbHG bei lebensnaher
Betrachtung sowie im Hinblick auf die Entstehungs-
geschichte der UG auch unverhaltnismafsig ware.

Zu konstatieren ist gleichwohl, dass sich das aus §§ 5
Abs. 2 S. 1, 5a Abs. 1 GmbHG deduzierbare Mindest-
stammkapital von lediglich € 1,00 in der wirtschaft-
lichen Praxis als blofSe theoretische Grofie erweisen
diirfte. Das Stammkapital entspricht jener 6kono-
mischen Kennziffer, das die Gesellschaftsgriinder im
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Insolvenzfall definitiv verlieren, und ladsst bei seiner
Bemessung auf lediglich € 1,00 nicht nur Zweifel daran
aufkommen, ob die Gesellschaftsgriinder wirklich von
ihrem Geschiftsmodell iiberzeugt sind. Zumal das in
den Grenzen des § 5a Abs. 1 GmbHG gewahlte Mind-
eststammbkapital fiir jedermann durch Einsichtnahme
in das Handelsregister einsehbar ist - bei der Eintra-
gung der Firma in das (6ffentlich einsehbare) Handels-
register ist nach §§ 10 Abs. 1 S. 1 Var. 5, 3 Abs. 1 Nr. 3
GmbHG die Hohe des Stammkapitals anzugeben-,
kann sich ein gering gewdhltes UG-Stammkapital bei
wirtschaftsnaher Betrachtung prohibitiv auf die
Bereitschaft potenzieller Geschéftspartner auswirken,
tiberhaupt in Geschiftsbeziehungen mit der UG
einzutreten. Ein umsichtiger, vorsichtiger und gewis-
senhafter Geschiftsleiter wird bei der Auswahl seiner
Geschiftspartner jedenfalls bei einer hohen Markt-
sattigung stets darauf bedacht sein, den Geschafts-
partner mit dem geringsten Insolvenzrisiko auszu-
wahlen. Das Insolvenzrisiko bei einer mit einem
Stammkapital von lediglich € 1,00 gegriindeten UG ist
nicht nur angesichts der Volatilitit des marktwirt-
schaftlichen Umfeldes (Wahrungsrisiken, schwank-
ende Energiekosten etc.), sondern im Hinblick auf den
finanziellen Griindungsaufwand der UG (Gerichts-
kosten, Vertragskosten, Notarkosten etc.) in aller Regel
als tiberdurchschnittlich hoch zu taxieren. Erfahrungs-
gemaf ist der Kapitalbedarf gerade in der Anfangs-
phase eines Unternehmens iiberdurchschnitt-lich hoch,
bevor es zu einer wirtschaftlichen Konsoli-dierung
kommen kann. Insofern schwebt tiber einer UG, die mit
dem gesetzlich geringstmdoglichen Stammkapital i.H.v.
lediglich € 1,00 gegriindet wird, das alltdgliche
Damoklesschwert der Zahlungsunfahig-keit. Kurzum,
handelt es sich bei dem rechnerischen UG-Mindest-
stammkapital i.H.v. lediglich € 1,00 nicht mehr als eine
theoretische Grofie, die von den 0konomischen
Gesetzmafsigkeiten des Marktes abstrahiert.

Jedenfalls in der Beratungspraxis wird den Initiatoren
der UG deshalb nahegelegt, das statutarisch festzule-
gende Stammkapital anfangs idealerweise nahe €
1.000,00 festzulegen (vgl. Vogt, in: Prinz/
Winkeljohann, GmbH, 2014, § 18, Rn. 15). Dieser
Empfehlung ist gleichwohl entgegenzuhalten, dass sich
das gesellschaftlich verfligbare Eigenkapital (EK) nicht
allein aus dem statutarisch definierten Stammbkapital
rekrutiert, sondern nicht selten durch Positionen wie
Kapitalriicklagen oder Nachrangdarlehen erganzt
wird. Und andererseits gibt es keinen belastbaren
Erfahrungssatz, wonach ein Stammkapital nahe €
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1.000,00 jene Schwelle definiert, bei deren
Uberschreiten die UG im Rechtsverkehr einen signi-
fikanten Seriositdatszuwachs verbuchen wiirde. Zumal
die UG bei Festlegung eines Stammkapitals, das nicht
mit jenen geschiftlichen Risiken korreliert, die typi-
scherweise aus dem statutarisch definierten Unter-
nehmensgegenstand resultieren, eine Haftung wegen
materieller Unterkapitalisierung treffen kann, wird
allein dem stets zu wahrenden Verhiltnisméafsig-
keitsprinzip besser entsprochen, indem das Stamm-
kapital nach der konkret-individuellen Haftungs-
situation bemessen wird.!

3. FIRMIERUNG ALS UG (HAFTUNGSBESCHRANKT)

Die durch Art. 2 Abs. 1 GG grundrechtlich geschiitzte
Vertragsfreiheit ist nicht mehr als ein Versprechen,
wenn der Gesetzgeber nicht jene Voraussetzungen
gewahrleistet, unter denen die Marktteilnehmer ihre
Auswahlentscheidungen allein im Hinblick auf deren
wirtschaftliche Bedeutung und Tragweite informiert
treffen konnen. Allein im Hinblick auf das unter
marktwirtschaftlichen Bedingungen ubiquitdre
Insolvenzrisiko der Marktteilnehmer muss ein
Marktteilnehmer allein aus der Unternehmensfirm-
ierung ansatzweise erkennen konnen, mit wem er sich
einldsst und wie hoch das Risiko zu taxieren ist, im
Insolvenzfall seines Vertragspartners etwa von seinem
Geld wiederzusehen. Zumal eine hohe Umschlags-
geschwindigkeit sowohl der zirkulierenden monetaren
Ressourcen als auch der Waren und Dienstleistungen
ganz liberwiegend als volkswirtschaftlich giinstig
beurteilt wird, miissen die Marktteilnehmer eine
ebenso kompakte wie verlassliche Informationsgrund-
lage haben, um ihre grundlegenden Okonomischen
Entscheidungen beschleunigt treffen zu konnen und
sich den Umstdnden nach bietenden Marktchancen
auch tatsachlich zu ergreifen. Ihre Ratio legis betreffend
steht die - hier sog. - institutionelle Marktinformati-
onspflichti.S.d. § 5a Abs. 1 GmbHG - hiernach muss die
UG in der Firma abweichend von § 4 GmbHG die
Bezeichnung "Unternehmergesellschaft (haftungs-
beschrankt)" oder "UG (haftungsbeschrankt” fithren
(Informationsfunktion der qualifizierten Firmierung)
fithren -, die das allgemeine handelsgesetzliche Gebot
der Firmenwahrheit und Firmenklarheiti.S.d. § 18 HGB
konkretisiert - hiernach muss die Firma zur Kenn-
zeichnung des Kaufmanns geeignet sein und Unter-

1 Die materielle Unterkapitalisierung ist typischerweise durch eine Eigenkapitalaus-
stattung der Gesellschaft gekennzeichnet, die nicht mit jenen Risiken korreliert, die sich
typischerweise aus ihrem statutarisch definierten Gesellschaftszweck respektive ihrem
Unternehmens- und Geschiftsgegenstand ergeben.
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scheidungskraft besitzen (§ 18 Abs. 1 HGB) und sie darf
keine Angaben enthalten, die geeignet sind, {iber
geschiftliche Verhiltnisse, die fiir die angesprochenen
Verkehrskreise wesentlich sind, irrezufiihren (§ 18 Abs.
2 HGB) - einerseits in sachlicher Ndhe zur Business
Judgment Rulei.S.d. §93 Abs. 1S.2 AktG (vgl. Vogt, in:
Prinz/Winkeljohann, GmbH, 2014, § 18, Rn. 16). Sie soll
unter Unsicherheit getroffene Entscheidungen der
Marktteilnehmer schiitzen und wachtstumsgene-
rierende beschleunigte Entscheidungen der Markt-
teilnehmer ermutigen.

Andererseits hat die Informationspflichti.S.d. § 5a Abs.
1 GmbHG jedenfalls nach der hier vertretenen Ansicht
erkennbar gldubigerschiitzende Funktion, insbeson-
dere weil ein Verstofs gegen die Informationspflicht
i.5.d. § 5a Abs. 1 GmbHG eine Falsus-Procurator-
Haftung des Handelnden i.5.d. § 179 Abs. 1 BGB zur
Folge haben kann. Nach der Rechtsprechung des BGH
ist der durch § 5a Abs. 1 GmbHG geforderte spezielle
Rechtsformzusatz unverzichtbarer Bestandteil des
Gldubigerschutzes.?

Wer als Vertreter einen Vertrag geschlossen hat, istnach
§ 179 Abs. 1 BGB, sofern er nicht seine Vertretungs-
macht nachweist, dem anderen Teil nach dessen Wahl
zur Erfilllung oder zum Schadensersatz verpflichtet,
wenn der Vertretene die Genehmigung des Vertrags
verweigert. Unter der Pramisse, dass der Handelnde
eine den gesetzlichen Vorgaben des § 5a Abs. 1 GmbHG
widersprechende Firmenbezeichnung wahlt, trifft ihn
der Rechtsprechung des BGH zufolge neben der UG
eine verschuldensunabhédngige, personliche und
unbeschriankte (Vertrauens-) Haftung gegeniiber
seinem Geschéftspartner, soweit auch die iibrigen
gesetzlichen Voraussetzungen der Falsus-Procurator-
Haftung i.5.d. § 179 BGB erfiillt sind (Vgl. Vogt, in:
Prinz/Winkeljohann, GmbH, 2014, § 18, Rn. 17). Der
BGH bejaht eine Rechtsscheinshaftung des
Handelnden, wenn dieser im Rahmen geschaftlicher
Verhandlungen oder bei Vertragsabschliissen fiir eine
GmbH die Firma unter Weglassen des Zusatzes
"Gesellschaft mit beschrankter Haftung" oder "GmbH"
zeichnet.? Unterldsst der Handelnde die vom Rechts-
verkehr erwartete Offenlegung, werden bei seinem
Gegentiber unzutreffende Vorstellungen erweckt und
die Gefahr heraufbeschworen, dass der Geschafts-
gegner Dispositionen trifft, die er bei Kenntnis des
wahren Sachverhalts ganz oder in dieser Form

2 Vgl. BGH, Urteil v. 12.06.2012, Az. Il ZR 256/11, open]Jur 2012, 70499, Tz.1I. 1. a) bb).
3 BGH, Urteil v. 12.06.2012, Az. I ZR 256/11, openJur 2012, 70499 (Tz.II. 1. a)).
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unterlassen hitte - dem entspricht als Ausgleich die
Vertrauenshaftung dessen, der die erforderliche
Aufklarung nicht vornimmt.*

Zumal die UG i.d.R. mit einem sehr geringen
Stammbkapital ausgestattet ist, sind die vorgenannten
Rechtsscheinhaftungsgrundsétze entsprechend
heranzuziehen, wenn die UG unter Weglassen des in §
5a Abs. 1 GmbHG zwingend (!) vorgeschriebenen
Zusatzes "Unternehmergesellschaft (haftungsbe-
schrankt)" oder "UG (haftungsbeschrankt)" zeichnet -
unter diesen Voraussetzungen bestehe ein besonderes
Bediirfnis des Rechtsverkehrs, der auf den geringeren
Haftungsfonds hinweist, so dass (allein) aus Griinden
des effektiven Glaubigerschutzes eine entsprechende
Haftung gebotenist.5

Angesichts der voranstehenden Erwédgungen und
insbesondere im Hinblick auf den handelsrechtlichen
Grundsatz der Firmenwahrheit (§ 18 HGB) ist § 5a Abs.
1 GmbHG nach der hier vertretenen Ansicht dahin
auszulegen, dass seine gesetzlichen Vorgaben - in
Anlehnung an die Rechtsprechung des BGH® - exakt
und buchstabentreu einzuhalten sind und namentlich
eine Abkiirzung des Zusatzes "(haftungsbeschrankt)"
contra legem ist (vgl. Pfisterer, in: Saenger/Inhester,
GmbHG, 2013, § 5a, Rn. 8; Vogt, in: Prinz/
Winkeljohann, GmbH, 2014, § 18, Rn. 16). Zumal der
handelsgesetzliche Grundsatz der Firmenwahrheit
1.5.d.§ 18 Abs. 1 HGB, den § 5a Abs. 1 GmbHG nach der
hier vertretenen Ansicht konkretisiert, eine vornehm-
lich glaubigerschiitzende Funktion hat - ebenso wie die
gesetzlichen Bestimmungen § 19 Abs. 1 HGB, § 4 AktG
und § 4 GmbHG, trdgt § 5a Abs. 1 GmbHG dazu bei, die
bestehenden Haftungsverhaltnisse offen zu legen (vgl.
Lamsa / Ammon, in: Heidel / Schall, HGB, 2015, § 18,
Rn. 1.) - ist es per se unzuldssig, die gewahlte
Firmenbezeichnung durch die Zwischeneinfiigung von
(weiteren) Namensbestandteilen zu verandern (Vgl.
Vogt, in: Prinz/Winkeljohann, GmbH, 2014, § 18, Rn.
16).

4. MOGLICHKEIT DER 1-PERSONEN-GESELLSCHAFT

Sowohl die Entstehungsgeschichte des § 5a GmbHG,
wonach sich das Angebot der UG-Griindung ange-
sichts der internationalen Etablierung der Company
Limited by Shares als "Einstiegsvariante in die

4 BGH, Urteil v. 12.06.2012, Az. IT ZR 256/11, openJur 2012, 70499 (Tz. II. 1. a)).
5 BGH, Urteil v. 12.06.2012, Az. Il ZR 256/11, open]Jur 2012, 70499 (Tz. II. 1. a)).
6 BGH, Urteil v. 12.06.2012, Az. I ZR 256/11, open]Jur 2012, 70499.
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Haftungsbeschrankung" insbesondere an junge Start
up-Unternehmer mit einer anfangs geringen
Kapitalausstattung richtet, als auch die fehlende
gesetzliche Regelung einer Mindestzahl von Gesell-
schaftern durch § 5a GmbHG und das (theoretische)
rechnerische Mindeststammkapital von € 1,00 -nach § 5
Abs. 2 S. 1 GmbHG muss der nominale Betrag jedes
Geschiftsanteils auf volle (!) Euro lauten - sprechen
dafiir, dass eine UG lediglich mit einem Gesellschafter
zulassig ist. Weder das geltende GmbH-Recht noch eine
sonstige Rechtsvorschrift steht der Griindung einer 1-
Personen-UG respektive einer monopersonalen UG
entgegen. Die mit der Zulassung der UG beabsichtigte
zeitnahe Transformation wachstumsgenerierender
Geschiftsideen in den allgemeinen volkswirtschaft-
lichen Nutzen soll nicht davon abhdngen, ob es dem
Ideentrager gelingt, einen gleichgesinnten Mitstreiter
zu finden.

5. AUSSCHLUSS VON SACHEINLAGEN

Zumal sich bei der Zufiihrung von Sacheinlageni.S.d. §
5 Abs. 4 S.1 GmbHG i.d.R. die Herausforderung ihrer
sachgerechten Bewertung stellt und, hierfiir spricht
insbesondere die Existenz des § 5 Abs. 4 S. 2 GmbHG -
hiernach haben die Gesellschafter die fiir die
Angemessenheit der Leistungen fiir Sacheinlagen
wesentlichen Umstdande in einem Sachgriindungs-
bericht darzulegen und beim Ubergang eines
Unternehmens auf die Gesellschaft die Jahresergeb-
nisse der beiden letzten Geschiftsjahre anzugeben -, da
Sachwerte i.d.R. hoéheren Wertschwankungen unter-
liegen als Geldwerte, sind Sacheinlagen nach § 5a Abs. 2
S. 2 GmbHG kraft gesetzlicher Bestimmung
ausgeschlossen. Eine im Widerspruch zum Sachein-
lagenverboti.S.d. § 5a Abs. 2 S. 2 GmbHG errichtete UG
darf vom zustandigen Registergericht nicht
eingetragen werden und verstofit, jedenfalls die
Sacheinlagenvereinbarung betreffend, gegen ein
gesetzliches Verbot i.5.d. § 134 BGB (Vgl. Fastrich, in:
Baumbach/Hueck, GmbHG, 2013, § 5a, Rn. 11;
Kleindieck, in: Lutter/Hommelhoff, GmbHG, 2012, § 5a,
Rn. 22).

Jedenfalls dem Grundsatz nach sieht das Recht der
Kapitalaufbringung sowohl bei gesellschaftlichen
Neugriindungen als auch bei Kapitalerhthungen einen
Vorrang der Bareinlage gegeniiber der Sacheinlage vor,
weil sdchliche Kapitalmittel i.d.R. durch ihre weitaus
geringere Fungibilitit gekennzeichnet sind. Abhédngig
von ihrer Art konnen die sdchlichen Kapitalmittel
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hoheren Wertschwankungen unterliegen als Barmittel,
die jedenfalls in der Euro-Zone mit einer vergleichs-
weise geringen Inflation konfrontiert sind.” Zudem
gehen sie mit geringeren Transaktionskosten einher,
weil sie im Falle eines Falles nicht erst liquidiert werden
miissen. Eine etwas andere Sicht mag hier bei
Immobilien und Rohstoffen geboten sein. Dem
Einlegenden sollen durch das auch unter der Geltung
des MoMiG bestehende Sanktionsgefélle zwischen der
Bareinlage {iiber die offene Sacheinlage (Vgl. Wicke,
GmbHG, 2008, § 28, Rn. 28.) bis zur verdeckten
Sacheinlage wirtschaftliche Anreize (incentives)
vermittelt werden, in erster Linie fiir die Bareinlage zu
optieren (Vgl. Leistikow, GmbH-Recht, 2009, § 4, Rn.
255.) und bei Entscheidung fiir eine Sacheinlage -
gegebenenfalls - ein externes Sachverstindigengut-
achten iiber die Werthaltigkeit des Vermdgensgegen-
standes einzuholen, bevor die Transaktion vollzogen
wird. Anders als bei der (sog.) verdeckten Sacheinlage
kommt es auf den Wert des eingebrachten Vermogens
zum Zeitpunkt der Handelsregisteranmeldung an (vgl.
Habersack, AG 2009, S. 557, 560).

Wie sich insbesondere dem Wortlaut des§19 Abs. 4S. 1
GmbHG deduzieren ldsst und im Ubrigen aus der
Regelungssystematik zwischen § 27 Abs. 1 GmbHG
und § 19 Abs. 4 S. 1 GmbHG hervorgeht, ist eine offene
Sacheinlage per definitionem dadurch gekennzeichnet,
dass bei der Einbringung sdchlicher Mittel die
gesetzlichen Transparenzanforderungen i.5.d. § 5 Abs.
4 GmbHG gewahrt sind. § 5 Abs. 4 GmbHG
korrespondiert mit der aktienrechtlichen Vorschrift des
§ 27 Abs. 1 AktG, wonach es auf die statutarische
Definition des Gegenstandes, des Einbringenden, des
Nennbetrages und - bei Stiickaktien - auf die Zahl der
bei der Sacheinlage zu gewdhrenden Aktien ankommt.
Nur wenn die Anforderungen an den notwendigen
Inhalt des Kapitalerhohungsbeschlusses und an die
Sacheinlageverpflichtungen eingehalten werden, ist es
dem Einbringenden rechtlich zugestanden, seine
Einlageschuld im Wege der Sacheinlage zu erfiillen
(vgl. Veil, in: Schmidt/Lutter, AktG, 2008, § 183, Rn. 2).
Entsprechende Transparenzanforderungen zielen im
Interesse des Glaubiger- und Gesellschafterschutzes
vor allem darauf ab, Dritten ein moglichst authen-
tisches Bild von der Liquiditat der Gesellschaft, ihrem
Haftungsfonds und jenen Risiken zu vermitteln, die mit
einem (finanziellen) Engagement bei ihr verbunden ist.

7 Die in der Euro-Zone nach wie vor (zu) geringe Inflation resultiert vor allem daraus,
dass die Finanzbranche als der vergleichsweise bedeutsamste Transmitter von Noten-
bankgeld noch immer von den Auswirkungen der Wirtschafts- und Finanzmarktkrise
2008/2009 zehrt.
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Kurzum, geht es darum, Dritten ein wirklichkeitsnahes
Bild der Leistungsfahigkeit (,true and fair view"$) zu
vermitteln.

Bei genauerer Betrachtung geht es bei den Transparenz-
anforderungen i.5.d. § 5 Abs. 4 GmbHG auch um die
Funktionsfahigkeit des Kapitalmarktes im weiteren
Sinne: Jeder Kapitalmarktteilnehmer soll sein Kapital
auf Grundlage zuverlassiger Informationen einsetzen
konnen, wo sich die vergleichsweise hochste Rendite
erzielen lasst. Auf Grundlage zutreffender Marktinfor-
mationen soll er moglichst zuverldssig abschétzen
konnen, ob das fokussierte Wertpapier dem von ihm zu
entrichtenden Preis entspricht. Der Vorrang der
Bareinlage gegentiber der (offenen) Sacheinlage, wie er
durch §5a Abs.25.2 GmbHG gesetzlich angeordnet ist,
lasst sich nach der hier vertretenen Ansicht auch eine
kapitalallokative Funktion zuordnen, die jener des § 15
WpHG nicht unahnlich ist. Die allokative Funktions-
fahigkeit im Sinne der den Umstdnden nach bestmdog-
lichen Zusammenfiithrung potenzieller Kapitalgeber
und nachfragender Kapitalnehmer als die Haupt-
funktion des Kapitalmarktes lasst sich realistisch nur
dann erreichen, wenn transparente Markte und klare
Verhaltensregeln das Vertrauen der Kapitalanleger in
die Fairness und Integritit der Markte dauerhaft
gewahrleisten (vgl. Fuchs, in: Fuchs/Bouchon, WpHG,
2009, Einleitung, Rn. 17). Nur sachlich zutreffende
Informationen ermdglichen letztlich eine effiziente
Preisbildung und (infolgedessen) eine hohe allokative
Effizienz des Kapitalmarktes (vgl. Miilbert/Steup, in:
Habersack/Miilbert/ Schlitt/Albrecht, Unternehmens-
finanzierung, 2013, § 33, Rn).

Abgesehen von den voranstehenden - eher theore-
tischen - Erwdgungen lasst sich der Ausschluss von -
offenen wie verdeckten - Sacheinlagen vor allem auf die
einfache Erwagung zuriickfiihren, dass es bei
lebensnaher Betrachtung unbestreitbar problemlos
moglich sein diirfte, das rechnerische Mindeststamm-
kapital i.H.v. € 1,00 in bar aufzubringen. Bei einem
statutarisch gewahlten Stammbkapital i.H.v. lediglich €
1,00 ist davon auszugehen, dass allein die Kosten der
Einlagenbewertung den (Mindest-) gesellschaftlichen
Mindesthaftungsfonds ohne Weiteres aufzehren
wiirden. Angesichts der glaubiger- wie gesellschafts-
schiitzenden Funktion des § 5a Abs. 2 S. 2 GmbHG soll

8 Nach Maflgabe eines True and fair view ist die Gesellschaft nach §§ 297 Abs. 2, 264
Abs. 2 HGB verpflichtet, den externen Rechnungslegungsadressaten unter Beachtung
der Grundsétze ordnungsgemafer Buchfiihrung ein wirklichkeitsnahes Bild ihrer
Vermogens-, Finanz- und Ertragslage zu vermitteln.
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der Haftungsfonds tatsdchlich effektiv zur Verfligung
stehen.

Zumal der Gesetzeswortlaut des § 5a Abs. 1 GmbHG
("gegriindet"), der den Wesenskern der UG beschreibt,
erkennbar auf ihre erstmalige rechtliche Konstitution
rekurriert und die UG, wie eingangs bereits ausgefiihrt,
als Einstiegsvariante in die "normale" GmbH konzipiert
ist, stellt sich die Frage, ob das Sacheinlagenverboti.S.d.
§ 5a Abs. 2 S. 2 GmbHG die (erstmalige) Gesellschafts-
grindung erfasst - hier sog. restriktive Theorie (vgl.
Leistikow, GmbH-Recht, 2009, §4, Rn. 13) oder dariiber
hinaus auch spétere Kapitalerhdhungen erfasst - hier
sog. extensive Theorie- (vgl. Miras, Unternehm-
ergesellschaft, 2008, Rn. 162; Wicke, GmbHG, 2008, § 5a,
Rn.7), d.h. - konkret -: Sind Sacheinlagen i.S.d. § 5a Abs.
2 S. GmbHG auch bei einer den Betrag des
Mindeststammkapitals der "normalen” GmbH i.H.v. €
25.000 erreichenden Erhohung des Stammkapitals UG
ausgeschlossen?

Nach der (hier sog.) restriktiven Theorie sei die
Leistung von Sacheinlagen bei der UG erst ab dem
Zeitpunkt der Eintragung eines das gesetzliche
Mindeststammkapital i.5.d. § 5 Abs. 1 GmbHG erreich-
enden Stammkapitals zuldssig, so dass die den
Ubergang zur normalen GmbH erreichende Kapital-
erhdhung nicht durch Sacheinlagen bewirkt werden
konne (vgl. Fastrich, in: Baumbach/Hueck, GmbHG,
2013, § 5a, Rn. 33; Pfisterer, in: Saenger / Inhester,
GmbHG, 2013, § 5a, Rn. 26; Vogt, in: Prinz/
Winkeljohann, GmbH, 2014, §18, Rn. 37 {.).

Dem ist zu Gunsten der (hier sog.) extensiven Theorie
entgegenzuhalten, dass die Regelungen der § 5a Abs. 2
S. 2 GmbHG und § 5a Abs. 5 GmbHG bei einem - hier
vorzugswiirdigen - teleologischen Verstandnis dahin
auszulegen sind, dass das Sacheinlagenverbot fiir die
die Mindeststammkapitalgrenze i.5.d. § 5 Abs. 1
GmbHG erreichende Kapitalerh6hung nicht anzu-
wendenist.’

Insbesondere dem Gesetzeswortlaut des § 5a Abs. 5 HS.
1 GmbH lassen sich keine greifbaren Anhaltspunkten
entnehmen, dass die fiir die UG einschldgigen
Sonderregelungen i.5.d. § 5a Abs. 1 bis 4 GmbHG erst
dann nicht mehr anwendbar sein sollen, wenn ein
Stammkapital i.H.v. jedenfalls € 25.000,00 in bar
eingezahlt und in das Handelsregister eingetragen

9 BGH, Beschluss v. 19.04.2011, Az. II ZB 25/10, lexetius.com/2011,1780 = BGHZ 189,
254 (Tz. 17).
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worden ist.® Die sprachliche Gestaltung des § 5a Abs. 5
HS. 1 GmbHG ("erreicht") sei durchaus fiir eine
Auslegung zuganglich, so dass die Sonderregelni.S.d. §
5a Abs. 1 bis 4 GmbHG schon fiir eine die Mindest-
kapitalgrenze erreichende Kapitalerhdhung keine
Anwendung mehr finden sollen.!

Letztlich stehe selbst der Umstand, dassnach §5a Abs. 5
GmbHG eine das Mindeststammkapital erreichende
Kapitalerhohung zur Folge hat, dass sdmtliche
Sonderregeln i.5.d. § 5a Abs. 1 bis 4 GmbHG keine
Anwendung mehr finden, keiner Auslegung des Inhalts
entgegen, dass bereits eine die Grenze i.5.d. § 5 Abs. 1
GmbHG erreichende Kapitalerh6hung durch Sachein-
lagen bewirkt werden kann.?

Alles in allem, ist die (hier sog.) extensive Theorie, der
insbesondere der BGH folgt, nach der hier vertretenen
Ansicht vorzuziehen. Das Sacheinlagenverbot i.S5.d. §
5a Abs. 2 5. 2 GmbHG findet auf nachtrédgliche
Kapitalerhohungen keine Anwendung, wenn diese zur
Folge haben, dass das gesetzliche Mindeststamm-
kapital i.5.d. § 5 Abs. 1 GmbHG erreicht wird. Allein
diese Interpretation korreliert nach der hier vertretenen
Ansicht mit der Konzeption der UG als transistorische
Rechtsformenvariante zur GmbH.

6. VOLLEINZAHLUNG ALS

EINTRAGUNGSVORAUSSETZUNG

Allein angesichts der voranstehenden Erwagungen
versteht es sich von selbst, dass die UG - im Gegensatz
zur GmbH - erst dann rechtlich zur Entstehung gelangt
und im Rechtsverkehr selbstandige Tragerin von
Rechten und Pflichten sein kann, wenn der Haftungs-
fonds tatsdchlich effektiv aufgebracht ist und der
Gesellschaft zur Verfligung steht. Nach § 5a Abs. 2 S. 1
GmbHG darf die Anmeldung (zum Handelsregister)
erst erfolgen, wenn das Stammbkapital in voller (!) Hohe
eingezahlt ist. Zumal es § 5a Abs. 1 GmbHG kraft
Gesetzes ermdglicht, ein Stammkapital zwischen
(minimal) € 1,00 und (maximal) € 24.999,00 zu wahlen,
ist eine Halbeinzahlung wie bei der "herkdmmlichen"
GmbH weder erforderlich noch zulassig (vgl. Vogt, in:
Prinz/Winkeljohann, GmbH, 2014, § 18, Rn. 18).
Jedenfalls nach der hier vertretenen Ansicht muss sich

BGH, Beschluss v. 19.04.2011, Az. IT ZB 25/10, lexetius.com/2011,1780 = BGHZ 189,
254 (Tz. 20); unter Bezugnahme auf gewichtige Vertreter des Schrifttums.

BGH, Beschluss v. 19.04.2011, Az. I ZB 25/10, lexetius.com/2011,1780 = BGHZ 189,
254 (Tz. 20); unter Bezugnahme auf gewichtige Vertreter des Schrifttums.

BGH, Beschluss v. 19.04.2011, Az. IT ZB 25/10, lexetius.com/2011,1780 = BGHZ 189,
254 (Tz. 21).
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ein Gesellschaftsgriinder, der nicht einmal das
rechnerische Mindestkapital von € 1,00 aufzubringen
vermag, die Frage entgegenhalten lassen, wie es um die
Ernsthaftigkeit seines unternehmerischen Engage-
ments bestellt ist, d.h. er liefert Anhaltspunkt fiir einen
Missbrauch rechtlicher Gestaltungsmdglichkeiteni.S.d.
§§ 826,242 BGB.

7. THESAURIERUNGSGEBOT

(§5A ABS. 3 S.1 GMBHG)

a. Die Riicklage als Gegenstand der Thesaurier-
ungspflicht

Wie eingangs bereits angesprochen, enthédlt das
GmbHG keine ausdriickliche Kodifikation der an den
UG-Geschaftsfiihrer adressierten Thesaurierungs-
pflicht. Im Sinne einer an den UG-Geschiftsfiihrer
adressierten Rechtspflicht - hierauf ist angesichts seines
Gesetzeswortlautes "ist" zu schliefSen - bestimmt § 5a
Abs.35.1 GmbHG lediglich, dass in der Bilanz desnach
§§ 242, 264 HGB aufzustellenden Jahresabschlusses
eine gesetzliche Riicklage zu bilden ist, in die ein Viertel
des um einen Verlustvortrag aus dem Vorjahr
geminderten Jahresiiberschusses einzustellen ist.
Undefiniert lasst das GmbHG ebenso den Begriff der
Riicklage, der sich nach der hier vertretenen Ansicht
angesichts ihrer sachlichen Néhe zum Stammkapital
der UG indessen aus seiner gldubigerschiitzenden
Funktion deduzieren ldsst, einen - gemessen am
(spezifischen) Geschiftsgegenstand der UG -
angemessenen Haftungsfonds zu generieren, der einen
Ausgleich zur Haftungsbeschrankung auf das Stamm-
kapital ermoglichen soll. Fiir eine dementsprechend
teleologische Begriffsbestimmung spricht auch die
(zwingende) Bindung des UG-Geschaftsfiihrers an die
Verwendungszwecke des § 5a Abs. 3 S. 2 GmbHG, die
nach der hier vertretenen Ansicht allesamt eine
glaubigerschiitzende Funktion haben. Per definitionem
lasst sich die gesetzliche Riicklage i.5.d. § 5a Abs. 3 S. 1
GmbHG als Bestandteil des handelsbilanziellen
Eigenkapitals i.5.d. § 266 Abs. 3 Zf. A. IIl. 1. HGB
qualifizieren, die als vom Stammkapital i.5.d. § 5 Abs. 1
GmbHG zu unterscheidende Position auf der
Passivseite der Handelsbilanz auszuweisen ist (vgl.
Vogt, in: Prinz/Winkeljohann, GmbH, 2014, § 18, Rn.
24a).

b. Gesetzliche Riicklage versus Stammkapital

Ungeachtet ihrer sachlichen Nahe zum Stammkapital
i.5.d.§5Abs. 1, 5a Abs. 1, Abs. 2 S. 1 GmbHG ist gleich-
wohl ein grundlegender Unterschied zum Stamm-
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kapital zu konstatieren. Einerseits muss das Stamm-
kapital nicht, bildlich gesprochen wie in einem
Bankschlief3fach, in dem es fiir die Gesellschafts-
glaubiger jederzeit zugriffsbereit verfligbar ist, dem
(allgemeinen) operativen Unternehmensgeschéft
entzogen sein. Es kann, und die Bindung des GmbH-
Geschiftsfiihrers an seine gesellschaftliche Treuepflicht
kann eine entsprechende Verwendung sogar gebieten,
am (Kapital-) Markt gewinnbringend eingesetzt
werden. Beispielsweise kann es in Industrieprojekte
investiert werden. Obgleich Verluste naturgemafs
niemals auszuschlieflen sind, lasst sich der im
Stammkapital verkorperte, glaubigerschiitzende
Haftungsfonds respektive das Garantiekapital nur
durch eine entsprechende Verwendung am Markt
mehren.

Zumal der GmbH-Geschéftsfithrer in diesem
Zusammenhang eine unternehmerische Entscheidung
trifft ist er hierbei an die Grenzen der Business
Judgment Rule und den statutarisch definierten
Unternehmensgegenstand gebunden. Insbesondere
muss er im vertretbaren Rahmen samtliche ihm
zuganglichen Erkenntnisquellen wie Investment-
Reports etc. ausschopfen. Insoweit gilt auch hier die
umgangssprachliche Erkenntnis, dass ruhendes
Kapital "totes Kapital" ist. Angesichts seiner glaubig-
erschiitzenden Funktion ist lediglich entscheidend,
dass das gesetzlich vorgeschriebene Haftungskapital
im Wege der statutarisch vorgesehenen Gesellschaft-
ereinlagen tatsachlich effektiv und vorbehaltslos
aufgebracht wird, so dass der GmbH-Geschiftsfiihrer
in den Grenzen seiner organschaftlichen Bindungen
frei dariiber verfiigen kann.

c. Gesetzlich vorgeschriebene Riicklagenbildung

Ein weiterer wesentlicher Unterschied zwischen dem
Stammkapital i.5.d. § 5 Abs. 1 GmbHG und der
gesetzlichen Riicklage i.5.d. § 5a Abs. 3 S. 1 GmbHG
zeigt sich in der gesellschaftlichen Legitimation der
Gewinnverwendung. So unterliegt es nicht der organ-
schaftlichen Kompetenz des GmbH-Geschaftsfiihrers,
das statutarisch zu definierende Stammkapital zu
erhohen, ohne (zuvor) einen entsprechenden
Gesellschafterbeschluss eingeholt zu haben. Auf der
Grundlage des § 5a Abs. 3 S. 1 GmbHG ist es gesetzlich
(zwingend) determiniert und dem Geschiftsleiter-
ermessen entzogen, in welcher Hohe der gesellschaft-
liche Haftungsfonds bei Vorliegen eines Jahresiiber-
schusses zu mehren ist. Obgleich es angesichts der
grundrechtlichen Gewahrleistung sowohl der Unter-
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nehmerfreiheit (Art. 16 EGRC, Art. 2 Abs. 1 GG) als auch
der Eigentumsgarantie (Art. 17 EGRC, Art. 14 Abs. 1S5.1
GG) naturgemaf keine Rechtspflicht geben kann, einen
Jahrestiberschuss zu generieren, unterstreicht Art. 5a
Abs. 3 S. 1 GG die - eingangs bereits angesprochene -
(lediglich) transistorische Funktion der UG im Sinne
einer zeitlich begrenzten Rechtsformvariante zur
GmbH und gegen eine Rechtsform sui generis.

d. Wesensverschiedenheit von Stammkapital und
Riicklage

Die gesetzliche Riicklagenbildungspflicht i.S5.d. § 5a
Abs. 3S.1 GmbHG erlischt des Weiteren nicht ipso iure
bei Erreichen eines bestimmten quantitativen Haft-
ungsfonds, d.h. namentlich des Mindesthaftungsfonds
der GmbH i.5.d. § 5 Abs. 1 GmbHG. Haben die nach § 5a
Abs. 3 5. 1 GmbHG zu bildenden Riicklagen einen
Umfang erreicht, der jenen des GmbH-Mindeststamm-
kapitalsi.S.d. § 5 Abs. 1 GmbHG entspricht, stellt dieser
Umstand die weitere Legitimation der UG nicht in
Frage. Vielmehr unterliegt es der Organisationsfreiheit
der UG, ihre Unternehmensgeschifte fortan als GmbH
zu betreiben. Eine (zwingende) Rechtspflicht, die UG
bei Erreichen eines bestimmten quantitativen
Haftungsfonds in eine GmbH zu transformieren, ist im
geltenden Recht nicht vorgesehen. Das Erreichen eines
Haftungsfonds i.H.v. € 25.000,00 hat nicht per se zur
Folge, dass die UG als selbstandige juristische Person
erlischt. § 5a Abs. 5 GmbHG tiberlédsst es den
Gesellschaftern, das UG-Stammkapital auf das
Mindeststammkapital i.5.d. § 5 Abs. 1 GmbHG
heraufzusetzen. Insbesondere lasst sich aus § 5a Abs. 3
S. 1 GmbHG keine gesetzliche Beschriankung in
zeitlicher oder hdhenmagiger Sicht deduzieren, d.h. die
gesetzliche Riicklage ist so lange zu bilden, wie kein
rechtswirksamer Gesellschafterbeschluss iiber die
Erhohung des Stammkapitals auf jenes i.5.d. § 5 Abs. 1
GmbHG vorliegt (vgl. Fastrich, in: Baumbach/Hueck,
GmbHG, 2013, §5a, Rn. 21).

Selbst eine analoge Anwendung des § 150 Abs. 2 AktG -
hiernach ist in die Bilanz des nach den §§ 242, 264 HGB
aufzustellenden Jahresabschlusses der zwanzigste Teil
des um einen Verlustvortrag aus dem Vorjahr gemin-
derten Jahresiiberschusses einzustellen, bis die
gesetzliche Riicklage und die Kapitalriicklagen nach §
272 Abs. 2 Nr. 1 bis 3 HGB zusammen den zehnten oder
den in der Satzung bestimmten hoheren Teil des
Grundkapitals erreichen - gebietet nach der hier
vertretenen Ansicht allein angesichts der Wesensver-
schiedenheit von AG und UG keine entsprechende
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zeitliche oder hohenmaifiige Kaduzierung. Alles in
allem, darf § 5a Abs. 5 GmbHG damit als weiterer
eindrucksvoller Beleg dafiir gewertet werden, dass die
gesetzliche Riicklage i.5.d. § 5a Abs. 3 S. 1 GmbHG und
das Stammkapital i.S.d. § 5 Abs. 1 GmbHG ungeachtet
ihrer teleologisch bedingten sachlichen Néhe nicht
gleichgesetzt werden konnen, sondern wesensver-
schieden sind.

e. Eingeschrinkte Verwendbarkeit der Riicklage
Anders als das in den vorgenannten Grenzen grund-
satzlich frei verwendbare Stammkapital unterliegt die
nach § 5a Abs. 3 S. 1 GmbHG zu bildende Riicklage
hinsichtlich ihrer Verwendung einer sehr viel engeren
gesetzlichen Bindung, die sich damit begriinden lasst,
dass die Griindung einer UG grundsatzlich bereits mit
einem effektiv verfiigbaren Anfangskapital . H.v. € 1,00
moglich ist. Einerseits erlaubt § 5a Abs. 1 GmbHG eine
Gesellschaftsgriindung mit einem Stammkapital von
weniger als € 25.000 (§ 5 Abs. 1 GmbHG), ohne eine
bestimmte Untergrenze zu kodifizieren. Und
andererseits muss der Nennbetrag jedes Geschafts-
anteilsnach §5 Abs.2S.1 GmbHG auf volle Euro lauten
- ein (anfénglicher) (Mindest-) Haftungsfonds von
lediglich 1 Euro, der in zahlreichen Fallen nicht mit den
tatsdchlichen Risiken des Geschéftsgegenstandes
korreliert und insoweit den Grundsatz der Kohérenz
von unternehmerischen Chancen und Risiken ("No Bail
out") durchbrechen diirfte, ist nach der gesetzge-
berischen Konzeption (Transistorische Funktion der
UQG) lediglich in einer zeitlich begrenzten Funktion
vorgesehen.

f. Gldubigerschiitzende Funktion der gesetzlichen
Verwendungsbestimmung i.S.d. § 5a Abs. 3 S. 2
GmbHG

Im Gegensatz zur GmbH, die hinsichtlich ihrer
Ergebnisverwendung im Wesentlichen (nur) den
Grenzen des § 29 Abs. 1 GmbHG unterworfen ist, kann
der UG-Geschiftsfithrer iiber das Gesellschafts-
ergebnis in den Grenzen des Gesellschaftsvertrages
nicht frei disponieren, sondern ist an die gesetzliche
Ergebnisverwendungsbestimmung des § 5a Abs. 3 S. 2
GmbHG gebunden. Die in § 5a Abs. 3 S. 2 GmbHG
genannten Zwecke haben bei genauerer Analyse
allesamt eine glaubigerschiitzende Funktion. Sie sollen
ihrer Ratio legis nach verhindern, dass die UG an der
Privilegierung eines im Verhiltnis zur GmbH
geringeren und in der Praxis oftmals minimalistischen
Haftungsfonds partizipiert, ohne dass der primarver-
antwortliche UG-Geschéftsfithrer dafiir Sorge tragen
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muss, auf die jedenfalls nach der hier vertretenen
Ansicht stets zu gewahrleistende Kohédrenz zwischen
den unternehmensspezifischen Chancen und den
unternehmensspezifischen Risiken hinzuwirken. Sie
soll ein "Bail out" der Gesellschaft, d.h. die Privatisie-
rung von Unternehmensgewinnen bei gleichzeitiger
Sozialisierung von Unternehmensverlusten, verhin-
dern. Sie soll nach der hier vertretenen Ansicht eine
materielle Unterkapitalisierung der UG entgegen-
wirken.

Es obliegt dem UG-Geschaftsfiithrer allein auf Grund
seiner gesellschaftlichen Treuepflicht, jederzeit darauf
hinzuwirken, dass eine materielle Unterkapitalisierung
eintritt. So kann den UG-Geschiftsfiihrer bei Vorliegen
einer materiellen Unterkapitalisierung im Aufienver-
héltnis eine deliktische Haftung auf Grund vorsatzli-
cher sittenwidriger Schadigungi.S.d. § 826 BGB treffen.
Bei realistischer Betrachtung muss gleichwohl davon
ausgegangen werden, dass eine entsprechende
Haftung zwar disziplinierende und sanktionierende
Wirkung zu entfalten vermag, den eingetretenen
Schaden bei einer bestimmten Groflenordnung allein
auf Grund der i.d.R. eingeschrankten personlichen
wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit des UG-Geschafts-
fiihrers indessen nicht (ansatzweise) auszugleichen
vermag. Jedenfalls nach der hier vertretenen Ansicht ist
die gesetzliche Verwendungsbestimmung i.S.d. § 5a
Abs. 3 S. 2 GmbHG damit ein (weiterer) wesentlicher
Baustein des Glaubigerschutzes, ein - im Hinblick auf
die (jedenfalls) sinngemafs geltende Sorgfaltspflicht des
UG-Geschiftsfiihrersi.S.d. §43 Abs. 1 GmbHG und ihre
rechtspraktische Durchsetzung kontraproduktives -
Bail-Out der UG zu unterbinden (Vgl. Vogt, in:
Prinz/Winkeljohann, GmbH, 2014, § 18, Rn. 24).

ZUSAMMENFASSUNG UND SCHLUSSFOLGERUNG

Die UG (haftungsbeschrankt) kann mit dem geringst-
moglichen Stammkapital i.H.v. € 1,00 gegriindet
werden, sollte anfangs idealerweise aber bei nahe €
1.000,00 festgelegt werden. Um nicht der Rechts-
scheinshaftung des Handelnden zu unterliegen muss
die UG zwingend den vorgeschriebenen Zusatz
"Unternehmergesellschaft (haftungsbeschrankt)" oder
"UG (haftungsbeschréankt)" tragen. Es besteht die
Moglichkeit der 1-Personen-Gesellschaft. Es ist die
extensive Theorie anzuwenden auf der das Sachein-
lagenverbot auf nachtrigliche Kapitalerhdhungen
keine Anwendung findet. Die Thesaurierungspflicht
entfaltet glaubigerschiitzende Wirkung.
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