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1 Vortiberlegungen

Mit dem vorliegenden Beitrag soll versucht werden, die Frage zu beantworten, welche
Konsequenzen es nach sich ziehen miisste, wenn sich die Unternehmung einem Risiko der
Wirtschaftsdevianz ausgesetzt sehen wiirde.

Dies kann allerdings nur in sehr gekiirzter Form dargestellt werden, so dass hier nur die
wesentlichen Aspekte zum Tragen kommen.

Anders ausgedriickt: Es geht um die Integration der erkannten Opfer-Risikofelder in ein
Opfer-Risikomanagement-Konzept.

Ohne Zweifel handelt es sich dabei um ein mehrdimensionales und komplexes Problem.
Insofern ist der Verfasser der Uberzeugung, dass eindimensionale Erklirungsansitze eher
ungeeignet sind um wirkungsvolle MaBBnahmen einsetzen zu kénnen.

1.1 Notwendigkeit von Strategie und Zieldefinition

In einer Studie von ERNST & YOUNG' ist folgendes (Zitat) nachzulesen:

,, Triigerische Sicherheit ?

Trotz des gleich bleibend hohen Niveaus unterschdtzen Unternehmen immer noch das Risiko,
Opfer eines Wirtschaftsdelikts zu werden. Wie dramatisch die Prognose fiir Deutschland ist
und wie sehr weltweit das Risiko unterschdtzt wird, zeigt sich deutlich in folgender
Betrachtung: waren in den vergangenen zwei Jahren 46% der Befragten Unternehmen in
Deutschland betroffen, so kann hiernach in den ndchsten fiinf Jahren jedes Unternehmen
Opfer werden. Nur jedes fiinfte Unternehmen schdtzt dieses Risiko jedoch realistisch ein”.

Eine realistische Einschédtzung des Risikos ist aber eine der Grundvoraussetzungen zur
Entwicklung einer geeigneten Strategie zur Bekdmpfung dieses Risikos.

Als oberstes Ziel der Formulierung einer Strategie wird allgemein die Sicherung des Bestands
der langfristigen Unternehmensentwicklung angesehen. Soll dieses Ziel erreicht werden, so
hingt sein Erfolg wesentlich mit den Steuerungsgrofen des Unternehmens zusammen.
Liquiditdt und Ertrag der Unternehmung erscheinen im vorliegenden Fall (bezogen auf die
Opfereigenschaft) nicht recht brauchbar. Die Abschitzung dieser Grofe kann vornehmlich
nur an HilfsgroBen erfolgen, was z.B. bedeuten wiirde, dass das durch Wirtschaftsdevianz
entstehende Risiko ndher beschrieben werden miisste Voraussetzung einer solchen
systematischen Risikoanalyse ist damit die Bewertung des Risikos an sich und die
anschliefsende konsequente Formulierung von Anforderungen an das
Risikomanagementsystem.

1.2 ,Integriertes Prdventionssystem* oder , Notfallstrategie“ ?

Zur Strategie allgemein ist zu sagen, dass sie nicht die zukiinftigen Einzelmafnahmen
beinhaltet, sondern spezifische Planungen mit wesentlichen Merkmalen in Bezug auf
fundamentale Unternehmensziele.

Auf die wissenschaftliche Diskussion, ob Unternehmensziele den Strategien vorgeschaltet
sind oder Teile dieser darstellen, soll hier nicht eingegangen werden.

Die mit einem Opfer-Risikomanagement verbundenen Aufgaben erscheinen relativ
umfangreich und komplex. Sie erfordern grundsétzlich so genannte Steuerungsaktivitéten.

! Wirtschaftskriminalitit 2005, Internationale und Nationale Ergebnisse, Seite 10



Es ist jedoch zu bedenken, dass bei einer erstmaligen Einfiihrung des Opfer-
Risikomanagementsystems ein  optimales und funktionierendes Projekt (auch
Projektmanagement) vorhanden sein muss.

Bei der Frage der Bemessung von Risiken entsteht ebenfalls ein grundsétzliches Problem. Um
exakte Ausfithrungen machen zu koénnen, wiirde man Informationen iiber zukiinftige Faktoren
bendtigen. Man hat es also mit dem Problem der Unsicherheit zu tun.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass das Risiko einerseits mit einer gewissen
Wahrscheinlichkeit bezeichnet werden kann. Andererseits ldsst es sich als Ungewissheit in
Bezug auf mogliche Faktoren beschreiben, die eine besondere Vorgehensweise notwendig
machen. Grundsitzlich ist also eine Unterscheidung zu treffen zwischen geplanten Strategien
und den realisierten Strategien.

Von Noten ist also ein ehre integratives Devianz-Risiko-Management-System, das einige
Grundiiberlegungen voraussetzt.

Fiir alle diejenigen Félle, bei denen es sich um schwerwiegende Auswirkungen (Schaden) in
Bezug auf die Unternehmung handelt, bietet es sich an, eine Versicherung hierfiir
abzuschlieBen. Inhaltlich geht es darum, dass so genannte Vertrauensschiden, Schiaden durch
Dritte und durch Computerdelikte verursachte Schdden abgesichert werden konnen.
SCHEINGRUBER? schligt als Losungsméglichkeit hierzu folgende Vorgehensweise vor, die
in einer Grafik diesem nachempfunden ist.

Inhaltlich zeigt sich eine Staffelung nach dem Umfang des Schadens (klein, mittel, groB).
Dieser wird in Verbindung mit der Eintrittswahrscheinlichkeit und der Schadenshdhe jeweils
abgestuft. Fiir SCHEINGRUBER kommen verschiedene Alternativen in Betracht, namlich
den Schaden selber zu tragen, eine Kosten/Nutzen-Analyse durchzufithren oder eine
Vertrauensschadensversicherung abzuschlieB3en.

Allerdings bleibt in seinen Ausfithrungen ein Restrisiko vorhanden, das nicht einmal durch
eine Versicherung abzudecken wire.

Die nachfolgende Grafik soll kurz diese Zusammenhénge zeigen.

RESTRISIKO

/ grof \ versichern

/ mittel \ Kosten/Nutzen
/ klein \ Selber tragen

Eintrittswahrscheinlichkeit

Schadenshohe quantitativ

A
v

Abbildung 1: Ubersicht ,, Alternativen zum Umgang mit dem Schaden*

2 SCHEINGRUBER, (Risikotransfer) Seite 15



1.3 Wirtschaftsrechtliche Aspekte

Das Wirtschaftsrecht ist an sich ein komplexes und noch dazu uneinheitliches
Rechtsgebiet. Hinzu kommt ferner, dass sich dort dynamische Prozesse vollziechen. Man
denke an das Einbringen von neuen Bestimmungen zur Haftung der Vorstinde, des
Verwaltungsrates etc. Damit muss das ,,Recht® ein zentraler Bestandteil des Opfer-Risiko-
Managements sein. AuBBerdem darf nicht vergessen werden, dass Gesetze den Unternehmen
MaBnahmen zum allgemeines Risiko-Managements vorschreiben. Begehungsformen in
diesem Bereich sind dullerst variabel, was auf Praventionsmafinahmen zuséitzlich erschwerend
wirkt. Letztlich kann Delinquenz und damit das Opferrisiko nie ganz ausgeschlossen werden.

1.4 Unternehmensaspekte

Betrachtet man die Unternehmung als eigenstindigen Faktor, so ldsst sich aus der
disziplindren Sichtweise heraus sagen, dass es sich bei dem Problem ,Opfer von
Wirtschaftsdelinquenz“ um ein Kontrollproblem handeln konnte. Ausgehend von dieser
Sichtweise lassen sich mogliche Instrumentarien und Techniken zur Vermeidung oder zur
Bekédmpfung entwickeln.

Bringt man dies mit dem Bereich der ,Internen Kontrolle® in Verbindung, so konnten
folgende 5 Grundelemente miteinander verbunden werden:

e das Kontrollumfeld

e die Risikobeurteilung durch die Geschiftsleitung

e das interne Kontrollsystem

e die Informations- und Kommunikationssysteme

e die Steuerung und Uberwachung des internen Kontrollsystems und der

Kontrollprozesse.
Inhaltlich setzt dieses Modell nicht nur auf die so genannten harten Faktoren sondern bedient
sich auch der ,weichen Sichtweise* (weiche Faktoren), wie Unternehmenskultur,
Unternehmensphilosophie, ethische Werte oder der Integritit des jeweiligen Fiithrungsstiles.

1.5 Aspekte zum Faktor ,,Mensch*

Hier so ldsst sich sagen, dass es einen typischen devianten Téater offenbar nicht gibt.
Auf keinen Fall kdnnte man gar von einer psychischen Erkrankung sprechen.
Meist befinden sich die entsprechenden Personen in einer besonderen Stellung im
Unternehmen, was bedeutet, dass bei einem moglichen Priaventionsmodell ein Personen- und
ein Institutionsbezug herzustellen ist. Hinzu kommt noch, dass die meistens dieser Positionen
im Unternehmen mit besonderen Vollmachten ausgestattet sind, was die mdglichen
Gelegenheiten fiir einen Téter durchaus erhdhen kann. Damit steigt damit das Risiko der
Unternehmen Opfer zu werden.
Es darf auch nicht auBler Acht gelassen werden, dass in diesem Bereich neben dem Titer
selbst und seinen Gelegenheiten auch seine Féhigkeit zur Rationalisierung eine Rolle spielt. In
diesem Zusammenhang ist vor allem jene Rationalisierung gemeint, die die handelnde Person
sich selbst gegeniiber erbringt oder erbringen muss. Dies vor allem dann, wenn die
entsprechenden Handlungen sich iiber einen langen Zeitraum hinweg vollziehen, z.B {iber
mehrere Jahre andauern. Insofern kann man durchaus von einem so genannten ,.Fraud
Triangle* sprechen, das das Zusammenspiel von Tat / Tater, Gelegenheit und Rationalisierung
verdeutlicht. Nach ALBRECHT” sind fiir die Handlungen des Wirtschaftskriminellen drei
Faktoren (aus psychologischer Sicht) bestimmend:

3 ALBRECHT, W.S. u.a. 1994, Seite 29



e Motiv

e (Gelegenheit

e Rationalisierung.
Auch LOW* hat sich mit diesem Erkldrungsansatz auseinandergesetzt. Er stellt dabei den
Tdter in den Mittelpunkt seiner Betrachtungen und erldutert ebenfalls drei Faktoren. Diese
sind:

e das subjektive Motiv,

e die von Titer erlebte Gelegenheit und

e seine Féahigkeit zur Rationalisierung
Die Ahnlichkeit zu den Ausfithrungen von ALBRECHT sind nicht zu leugnen. Letztlich lisst
sich aber festhalten, dass der Faktor ,Mensch® (mit seiner besonders geformten
Personlichkeit) keinesfalls in einer Pridventionsstrategie fehlen darf. Fiihrt man diesen
Gedanken fort, so sind ferner interdisziplindre Betrachtungsweisen (besonders psychologische
und soziologische Erkenntnis) notwendig, auf die hier allerdings nicht eingegangen werden
soll.

1.6 Bleichers ,,Ebenenbetrachtung zur Strategieentwicklung*

Grundsitzlich stellt sich die Frage, welche Mdglichkeiten der Unternehmung zur

Verfiigung stehen, um mit den Risiken in Bezug auf Wirtschaftsdelinquenz umgehen oder sie
entsprechend beeinflussen zu konnen.
Wie bereits gezeigt wurde kdnnen bestimmte Verhaltensweisen, z.B. gerade auch solche mit
strafrechtlichem Hintergrund, oft einen groBen Schaden materieller und immaterieller Art
verursachen. Damit stellt sich die Frage nach der richtigen Gestaltung des Schutzes vor den zu
erkennenden Gefahrenpotentialen. Gleichzeitig muss auch die Bedeutung fiir das Personal
und insbesondere die Verantwortungstrager in der Unternehmung beriicksichtigt werden. Im
Rahmen der Ausgestaltung bedarf es daher einer Strategie mit integrativen Aspekten unter
gleichzeitigem Darlegen von Orientierungs- und Steuerungswissen. So sind sowohl rechtliche
Aspekte (z.B. Haftung, Beweisverwertung etc.) als auch organisatorisch integrative
Eckpunkte (Implementierung einer Wirtschaftsethik bis hin zu Techniken interner
Ermittlungen) zu verdeutlichen. BLEICHER® hatte im Rahmen der Strategieentwicklung ein
wegweisendes Konzept entwickelt, das auch fiir die hier geforderte Losung zumindest als
duBerer Rahmen dienen kann. Die jeweils verschiedenen Ebenen (normative, strategische und
operative Ebene) konnen mit den Strukturen, den notwendigen Aktivititen und dem
erforderlichen Verhalten der Akteure entsprechend kombiniert werden. Dies insbesondere
auch in den so genannten Kernprozessen einer Unternehmung. Auf Letztere soll hier nicht
nédher eingegangen werden. Grafisch lésst sich dies wie folgt darstellen:

Normativ Strategisch Operativ
RECHT Unternehmens- Rechtsstaatlichkeit »Anweisungen® in den
verfassung Kernprozessen
UNTERNEHMUNG | Unternehmens- Organisationsstrukturen | Risikoidentifikation in
politik den Kernprozessen
MENSCH Unternehmens- Zielorientiertes Personal und
kultur Problemverhalten Wertevermittlung in
Kernprozessen

*LOW, 2002, Seite 6
> ALBRECHT, W.S. u.a. 1994, Seite 29
6 Vgl. BLEICHER, K., Integriertes Management, 1999, Seite 23



2 Anwendung / Umsetzung

2.1 Anforderungen an ein integriertes Opfer-(Risiko-)management

Uberfiihrt man nun den ebenenspezifischen Gedanken im Sinne einer Differenzierung
in verschiedene Opfer-Dimensionen, so ldsst sich daraus eine Matrix entwickeln. Dabei ist es
bedeutsam, dass nicht nur die Ebene des oberen Managements beriihrt wird, sondern auch
Mitarbeiter in den Abteilungen, in bestimmten Prozessen und anderen Funktionen des

Unternehmens.

Die Grundgedanken hierzu finden sich in der nachfolgend aufgezeigten Tabelle wieder. Eine
Einarbeitung der Erkenntnisse in eine Strategie konnte nach folgendem Muster beispielhaft

gestaltet werden:

Normative Aspekte Strategische Aspekte Operative Aspekte
Faktor: Staatliches Recht; Rechtsstaatlichkeit als | Geschéftsanweisungen
RECHT | Unternehmensverfassung | Leitmotiv; (Arbeitsanleitungen);
bzw. Kodex / Haftung (rechtlich) Arbeitsgruppen (mit
unternehmerische Ausschopfung vorhandener | Zielvereinbarungen
Leitlinien Regelungen; mindesten in den Opfer —
Beachtung der bestehenden | Kernbereichen);
Rechtsvorschriften; Kooperationen mit anderen
Anderungen im staatlichen | (z.B. staatlichen) Stellen;
Recht; Werte- bzw. Konsequenzen,;
Normenwandel / zukiinftige
rechtliche Entwicklung = im  Bereich der
Kernprozesse (Kern-
Risikobereiche.
Faktor: Unternehmenspolitik; Eckpunkte von | Risikoidentifikation in den
UNTERNEHMUNG | Bekdmpfungspolitik im | Organisationsstrukturen, Kernprozessen
Bereich der Delinquenz | (Management Systeme, (Geschiftsprozesse);
(Eckpunkte: Programme); Errichtung bzw.  Ausbau
Entschlossenheit, Reduktion der eines Friihwarnsystems;
Positionierung und Tatgelegenheiten;
Sensibilisierung); vorhanden Methoden und Ermittlung von
Konzepte (z.B. der Beobachtungsbereichen,
Innenrevision) nutzen und Kennzahlen als Friih-
eventuell erweitern; Indikatoren,
umfassende und nachhaltige
Bewiltigung anstreben; => im Bereich der
Kernprozesse
Faktor: Unternehmenskultur; Neue Risikovarianten | Identifizierungspolitik;
MENSCH | Identifikation mit der bedenken; Personalauswahl,;
Werten; Vertrauen als  zentrales | Wertevermittlung; Leistungs-
Element; verhalten, Kooperations-
verhalten etc.)
Zielbereich orientiertes
Problemverhalten = in Kernrisikobereichen
Zielorientierte Opfer-Risiko-
Kommunikation

Zu jedem dieser oben genannten Punkte sind einzelne Ausfiihrungen zu machen und deren
Wirkbereich festzustellen. Uber die Art und Weise dieser Erstellung soll hier nicht ndher
gesprochen werden, da dies den Umfang dieser Arbeit sprengen wiirde.



Nachfolgend soll — ebenfalls gekiirzt — auf mogliche Ergebnisse im Bereich der operativen
Aspekte eingegangen werden.

2.1.1 Faktor ,RECHT*

2.1.1.1 Operative Aspekte
Inhaltlich koénnten grundsétzlich folgende Eckpunkte niher beleuchtet werden:
e Ziele der Unternehmung im Bereich der Pravention
e Wertgrenzen im Unternehmen (siehe ,,Risikogruppen®)
e entsprechendes Verhalten (Zielverhalten) im Unternehmen durch das Personal (in
Abstimmung zur Opfer-Risiko-Gruppe)
e Person und Aufgaben eines Praventionsbeauftragten
e Uberlegungen zu Organisationseinheiten mit besonderen , Opferrisiken*
e Rotationsregelungen (personeller Respekt)

Betriebliche und strafrechtliche Konsequenzen vermitteln bei Nichteinhaltung von Regeln:
e konsequente Schadenskompensation
e FEinschrinkung von Befugnissen
e Abmahnungen
e Versetzung in eine andere Funktion
e Erstellung eines entsprechenden Arbeitsverhdltnisses
Verminderung des Gehalts
Kiindigung aus wichtigem Grund
Erstattung einer Strafanzeige
Leisten von Schadensersatz, Strafzahlung
Sammlung von Gesetzestexten, Verwaltungsrichtlinien etc.

Ublicherweise lassen sich die Grundsitze in so genannten Geschdftsanweisungen oder
Arbeitsanleitungen beschreiben.

Der Verfasser hilt es auf jeden Fall fiir sinnvoll, dass ein Unternehmen eine eigene
Arbeitsgruppe  zur  Entwicklung von  Geschiftsanweisungen mit entsprechenden
Zielvereinbarungen begriindet.

Letztlich konnte man (eine Art) Kooperationsdreieck beschreiben, in dem die Unternehmung,
ein Berater oder gar die staatliche Ermittlungsbehorde sich gemeinsam zur Bekdmpfung des
Risikos Wirtschaftsdelinquenz auf entsprechende MaBnahmen verstindigen. Im Rahmen
solcher Kooperationen konnte somit eine engere Zusammenarbeit zwischen der
Rechtsabteilung, der Revision und auch der Personalwirtschaft innerhalb der Unternehmung
angestrebt werden.

2.1.2 Faktor ,,Unternehmung*

2.1.2.1 Operative Aspekte

Ausgangspunkt hierbei ist, dass das Ziel eines Geschiftsprozesses durch das
strategische Management vorgegeben wird. Man muss sich bewusst sein, dass trotz aller
Kommunikation oder Anstrengungen - beziiglich des Verhaltens des Personals - nicht davon
ausgegangen werden kann, dass iiberall nur Ehrlichkeit, Loyalitit oder Integritidt von Kunden,
Lieferanten oder Mitarbeitern herrscht.
Damit ergibt sich die Aufgabe fiir das Management eine so genannte Risikoidentifikation
vorzunehmen, die letztlich auch den Kernprozess mit beinhaltet. Welche Risiken dabei fiir
eine Unternehmung wirklich relevant sind, ist je nach Branche, Geschéftstétigkeit oder Grofie
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einer Unternehmung zu entscheiden. Im Rahmen der weiteren Risikobeurteilung miissen
dabei auch einzelne Risiken (Ausmall und Héaufigkeit) Beriicksichtigung finden. Der Fokus
liegt dabei auf der Ebene der Geschifts- und Unterstiitzungsprozesse. An dieser Stelle sei auf
die bereits erfolgten Ausfithrungen zu den Risikobereichen verwiesen.

Die Unternehmung muss die Risikofelder auch auf Prozessebene bewiltigen. Dies ist
zweifellos ein Thema fiir das Praventionsmanagement.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht kdnnte das Management auf Konzepte und Techniken der
internen Revision bzw. des Controllings zuriickgreifen. Dabei sind die nachfolgenden
MaBnahmen entsprechend auszurichten. Dies bedeutet:

1. Gelegenheiten vermindern durch:

e Abschottung werthaltiger Gliter,

e transparente, dokumentierte Prozesse,
klare Vollmachten, Regelungen und Vertrige,
klare Vergaberichtlinien,
,»Clean Desk Policy*,
Rotationsprinzip in geldnahen Bereichen,
wirksame interne Kontrollen.

2. Entdeckungsrisiko erhohen durch:
e wirksame Revisionsordnungen und —regelungen
e spezielle Schulung der Revision / Revisoren
e Bewusstsein fiir das Opferrisiko schaffen
e Anteil spezieller Risiken (Opfer Risikobereiche) im Priifplan festlegen
e FEinrichtung einer Stelle fiir anonyme Hinweise
e Notfallstrategie festlegen und eine ,,Task Force* einrichten
e spezielle automatisierte EDV Priifverfahren anwenden.

2.1.3 Faktor ,,Mensch*

2.1.3.1 Operative Aspekte

Betrachtet man nun die einzelnen Risiko-Bereiche in Bezug auf die handelnden
Personen, so sind abzuleitenden MaBnahmen hierfiir an verschiedenen Eckpunkten
anzusetzen, die hier lediglich genannt werden sollen. Diese sind:

Die Identiﬁzierungsimlitik - Identifikationsdefizite

Nach WUNDERER ' kénnen Anzeichen fiir Identifikationsdefizite sein:
Unzufriedenheit mit der Arbeit und der Fithrung

geringes Verantwortungsbewusstsein bei der Aufgabenerfiillung
niedrige Leistungsbereitschaft

schwache Kooperationsbereitschaft

mogliche Interessenkollision (Ehefrau, Kinder, etc.)
eingeschrinktes Vertrauen in Vorgesetzte

e geringe Akzeptanz von Fiihrungsentscheidungen

e Dbegrenzte Loyalitdt und

e hohen Abwesenheits- oder Fluktuationsraten

"WUNDERER, R., 2003, Seite 112



Personalauswahl:
Ebenfalls nach WUNDERER® sollten dabei aus Sicht der Unternehmung zielorientierte
Eckpunkte mit einflieBen. Diese kdnnten sein:
e frithzeitige und qualitative Auswahl von Mitarbeitern (so genanntes Bewerber-
Screening)
e Vermeidung beziehungsweise Abbau von Identifikationsbarrieren (besonderes
Verhalten, z.B. aufgrund spezieller Notlagen)
e positive Gestaltung wichtiger Einflussfaktoren auf die Identifikation (zum Beispiel
das Ansprechen von Arbeitsbedingungen, Fiihrungsinformationen, Kooperation
etc.)

Wertevermittlung - Schulungsprogramme:

Es konnte somit spezielle Programme zur Einfilhrung von Ethik-Richtlinien geben.
Ferner wire das richtige Verhalten in speziellen Schulungen zu lehren und entsprechende
Regeln fiir Problemsituationen (Faktor Mensch, Verhalten) einzufiihren.

Wie wichtig dieses Thema zu sein scheint, zeigt sich in dem Begriff der Trias ,,Business
Ethics, Corporate Governance und Compliance®.

Professor BUSSMANN? schreibt dazu: Die in der letzten Zeit offenbar zunehmend gefiihrte
Diskussion iiber ,, Ethische Richtlinien” und ein entsprechendes Fiihrungsverhalten in
Unternehmen scheint die Folge einer sich einstellenden Erkenntnis zu sein, dass unter den
., Wirtschaftslenkern* der Verfall gesellschaftlicher Werte einer Thematisierung bedarf. Folge
dieser Erkenntnis ist das verstdirkte Einfiihren von Richtlinien zur Unternehmensethik, die der
Vermittlung von Werten und Normen dienen, die Kommunikation und Diskussion iiber
ethische Grenzen stimulieren, fiir ethische Werte sensibilisieren, rechtliche Grenzen
kommunizieren und Effekte der Selbstbindung fordern'.

2.1.4 Organisatorische Aspekte einer Realisierung

Nachfolgend sollen nur beispielhaft einige Bereiche mit ihrem entsprechenden
Aufgaben genannt werden.

2.1.4.1 Einrichtung einer Stelle zur Hinweisaufnahme

Hinweise auf abweichende Verhaltensweisen kommen oft aus den Reihen von
Mitarbeitern oder von Lieferanten beziehungsweise Kunden. Nicht in jeder Situation erscheint
es sinnvoll, sofort rechtliche Schritte (z.B. Betrugsanzeigen) zu machen.
Diesem Problem kann begegnet werden, wenn ein Unternehmen es ermoglicht, anonyme
Hinweise entgegenzunehmen. Gleichzeitig muss jedoch bedacht werden, dass kein
Denunziantentum entsteht. So geht es einerseits darum, dass das Problem vertraulich
verhandelt wird, gleichzeitig aber nachteilige Konsequenzen fiir den Hinweisgeber vermieden
werden.
Denkbar wire auch, dass durch die Unternehmung eine entsprechende Stelle (Ombudsmann)
eingerichtet wird, die die Informationen entsprechend bewertet. Dabei ist insbesondere Wert
auf die Plausibilitdt zu legen. Danach konnen die Informationen einem eigens eingerichteten
Arbeitskreis (zum Beispiel bestehend aus Personen verschiedener Abteilungen mit
Sicherheitsaufgaben) libergeben werden. Dort kann eine weitere Sichtung erfolgen. Ebenso
konnen weitere Maflnahmen, bis hin zur offiziellen Anzeige, getroffen werden.

8 WUNDERER, R., 2003 Seite 109
® Universitit Halle
19 Prof. Dr. Bussmann (Fn.11) Zfwu 5/1(2004), 35, 46
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Diese Vorgehensweise hat den Vorteil, dass sich ihm niemand, bis hinauf zur Leitungsebene,
entziehen kann. AuBlerdem stellt es nach Meinung des Verfassers eine groBtmogliche
Sicherheit vor ungerechtfertigten Anschuldigungen dar.

2.1.4.2 Mitwirkung der Innenrevision
Wie bereits erwdhnt, macht es Sinn, vorhandene FEinrichtungen und
Organisationsstrukturen im Unternehmen zu nutzen.
Die Innenrevision wird er grundsitzlich im Auftrag der Geschiftsfiihrung und ohne direkte
Weisungsbefugnis gegeniiber den einzelnen Organisationsbereichen titig. Sie tiiberpriift
zunéchst nicht das Handeln der Geschiftsfiihrung.
Ihre grundsitzlichen Aufgaben kénnen wie folgt beschrieben werden:
e Priifung der Geschiftsabldufe hinsichtlich Wirtschaftlichkeit, OrdnungsméBigkeit,
Unsicherheit
e Schutz des Unternechmens vor Schiaden aller Art (also auch Schutz des
Unternehmens Opfer von delinquenten Handlungen zu werden)
e Mitwirkung bei der Durchfithrung von speziellen Projekten zur Pravention
(Geschiftsanweisungen, Risikoanalysen, Aufbau eines Friihwarnsystems etc.).
Im Wesentlichen kdnnten die (zusétzlichen) Aufgaben der Innen-Revisionsabteilung wie folgt
beschrieben werden:
e Bestellung des Leiters der Revision zum Préventionsbeauftragten
e FEinrichtung einer Arbeitsgruppe fiir die Erstellung einer Geschiftsanweisung im
Bereich des Delinquenzrisikos, gegebenenfalls mit einem externen
Unternehmensberater als Projektleiter
e Schulungen der entsprechenden Mitarbeiter der Innenrevision nach Erstellung
einer Geschiftsanweisung ,,Pravention*
o Festlegung gefidhrdeter Arbeitsgebiete (siehe Opfer Risikobereiche) entweder
aufgrund eigener Tatigkeit oder aufgrund von Hinweisen durch das Controllings
(zum Beispiel durch Kennzahlenanalyse)
e Bearbeitung von Vorschligen fiir die Rotation von Personal
e Intensivierung der Priifungen und der Priifungsintervalle

Die Funktion des Prdventionsbeauftragten konnte in ihrer Tatigkeit wie folgt dargelegt
werden:
e Fiihrung vertraulicher Gespriache mit moglichen Hinweisgebern
e Priifung, ob neben dem eigentlichen delinquenten Verhalten auch Straftaten erfiillt
sein konnen, und somit die Unterrichtung des Vorstandes notwendig wird
e Organisation und Begleitung von so genannten Schwachstellenanalysen nach
eingegangener Mitteilung durch die Hinweisgeber (bekannt gewordener Vorfall)
e Informationen des Vorstandes iiber durchgefiihrte und durchzufiihrende
Praventionsmalnahmen.
Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die zitierte Storungskette die folgenden Punkte
enthilt, die entsprechend zu analysieren wéren.
Es handelt sich dabei um
die Storungsquelle (internen, extern)
die Storungsart (die jeweils delinquente Vorgehensweise)
das Storungsobjekt (Personen, Finanzen etc.)
die gestorten Vollzugsprozesse (Finanzen, Verkauf, Einkauf, Buchhaltung etc.)
die nicht erreichten Ziele (Finanzen, Betriebsklima, Kundenbeziehung)
e und die gestorten Umweltfunktionen (6konomisch, sozial)
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2.1.4.3 Mitwirkung des Controllings
Das Controlling unterstiitzt die Geschiftsfiihrung, indem es Informationen und
Kennzahlen aus allen Organisationsbereichen der Unternehmung analysiert und interpretiert.
AnschlieBend werden diese Ergebnisse den Fiihrungskriften zur Entscheidungsfindung
dargelegt. Die Mitarbeiter der Controllingabteilung haben dabei folgende wesentliche
Aufgaben:
e Mitwirkung bei der Erstellung eines Frithwarnsystems
e Analyse von quantitativen und qualitativen Daten (z.B. Kennzahlen) hinsichtlich
der relevanten Risikobereiche (siehe ,,Risikokurve)
e Information des Praventionsbeauftragten oder des Leiters der Revision bei starken
Abweichungen
e Ermittlung von Abweichungsursachen
e Beratung der relevanten Fiihrungskréfte beziliglich einer méglichen Optimierung.

2.1.4.4 Mitwirkung der Personalwirtschaft
Die Personalwirtschaft hat in den Unternehmen eine so genannte Querschnittfunktion
und eine Servicefunktionen.
Wiirde man den Aufgaben in Bezug zur Priavention setzen, so kdnnten insbesondere folgende
Schwerpunkte formuliert werden:
e Suche und Auswahl von Mitarbeitern unter Beriicksichtigung der betrieblichen
Unternehmenskultur
e Auswahl von Sachbearbeitern oder auch Fiihrungskréiften, die an entsprechenden
Praventionsseminaren teilnehmen sollen
e Durchfiihrung von Seminaren und Festlegung von Seminarinhalten beziiglich
durchzufiihrender PriventionsmafBnahmen
e Erarbeitung von Personalkennzahlen (z.B. Fehlzeiten, Nebenbeschéftigungen etc.)
e Mitarbeit bei einer aktiven Identifizierungspolitik zur Steigerung der Loyalitit des
Personals
e Mitwirkung bei der Durchsetzung betrieblicher Sanktionen (z.B. Kiirzungen des
Gehalts, Entlassungen etc.)
e Mitwirkung bei der Erstellung von Dienst- oder Geschéftsanweisungen.
Zur Durchfilhrung dieser Aufgaben kann die Personalwirtschaft auf die methodischen
Instrumente der Arbeitsbewertung, der Stellenbeschreibung oder der
Personalinformationssysteme zuriickgreifen.

2.1.4.5 Mitwirkung der Rechtsabteilung
Auch hie sind die wichtigsten Eckpunkte im Zusammenhang mit der erforderlichen
Tétigkeit zu beschreiben. Diese kdnnen sein:
e juristische Beurteilung von Sachverhalten hinsichtlich des Anfangsverdachts zu
den in Frage kommenden Straftaten
e Vertretung des Unternehmens bei den Organen der Strafverfolgung
e Erstattung von Strafanzeigen im Auftrag der Unternehmensleitung
e Mitwirkung und rechtliche Uberpriifung bei der Erstellung von
Geschéftsanweisungen (insbesondere in Bezug auf das Fehlverhalten und die
unternehmensinternen Reaktion)
e Bearbeitung von Schadensersatzanspriichen und Beauftragung von Rechtsanwiélten
zur Durchsetzung entsprechender Anspriiche.
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2.1.4.6 Mitwirkung der Finanz- und Versicherungsabteilung
Was die Mitwirkung der Finanz- und Versicherungsabteilung betrifft, so wire
folgende wesentliche Punkte zu nennen:
e Bereitstellung von Zahlungsmitteln zur Durchfiithrung von Praventionsaktivitdten
(Schulungen, Errichtung eines Frithwarnsystems, spezielle EDV Programme etc.)
e Aufbereitung und Weiterleitung relevanter Informationen des Rechnungswesens
an entsprechende Zielgruppen (z. B. Revision, Controlling)
e Abschluss von Versicherungen zum Schutz von Vertrauensschiden nach
entsprechender strategischer Vorgehensweise

2.1.4.7 Mitwirkung einer Pressestelle (Pressesprecher)

Im Rahmen der Pressearbeiten kann es das Ziel sein, die Meinungsbildung bestimmter
Gruppen (z.B. Medien, Aufsichtsorgane, Lieferanten, Kunden etc. (zu informieren
beziehungsweise positiv zu beeinflussen, um Vertrauen zu schaffen oder verloren gegangenes
Vertrauen wieder herzustellen.

Hierzu muss der Pressesprecher von einzelnen betrieblichen Organisationsbereichen
Informationen beschaffen und sie je nach Zielgruppe aufbereiten und verteilen.

2.2 Anforderungen an eine Notfallbewaltigung

Wirtschaftskriminelle Handlungen durch Mitarbeiter gefdhrden zunehmend den Erfolg
und Fortbestand von Unternehmen (Unternehmen als Opfer).
Die Absicherung der Geschiftsprozesse durch praventive MaBBnahmen sowie angemessene
Kontrollen und eine geeignete Notfallstrategie fiir den Deliktfall tragen dazu bei, die hieraus
resultierenden, wachsenden Risiken tragbar zu gestalten. In nahezu allen Unternehmen
beeinflussen wirtschaftskriminelle Handlungen, von der einfachen Kassenunterschlagung bis
zum komplexen Einkaufsbetrug die auf Vertrauen begriindeten Abléufe.
Besteht einmal ein Verdacht, so ist angesichts der vielfdltigen juristischen und
ermittlungstechnischen Besonderheiten zielgerichtetes, schnelles und konsequentes Handeln
sowie Fingerspitzengefiihl und Erfahrung notwendig, um eine situationsgerechte Abwicklung
ohne Unruhe zu gewihrleisten.
Aufgabenfelder umfassen die Priifung im konkreten Verdachtsfall einschlieBlich
Beweissicherung, Gutachten zur Schadenhéhe und MaBnahmen zur Schadenskompensation.
Ebenso priaventive MalBnahmen durch die gezielte Suche und Beseitigung von
Schwachstellen, die Einflihrung einer "Crime Policy", ethischer Richtlinien und die
Gestaltung einer Notfallstrategie fiir den Ernstfall.

2.2.1 (Ausgewahlte) Eckpunkte zur Bewaltigung der Notfallsituation

Wie die Studie von EERNT & YOUNG''gezeigt hat, ist genau dies oft nicht der Fall.
Hier gibt es einen enormen Nachholbedarf fiir die Unternehmen.
Damit bleibt festzuhalten, dass es fiir die Unternehmung verniinftig und sinnvoll ist, {iber ein
entsprechendes Instrumentarium an Reaktionsverhalten zu verfiigen.
Die Reaktion kann dabei zwei wesentliche Zielrichtungen verfolgen. Dies konnen sein:

e die Bewiltigung der Notfallsituation und

e MalBnahmen zur Pravention im Gesamtsystem der Unternehmung

""ERNST & YOUNG, 2003 (Fortfithrung in 2005)
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Notfallsituationen konnen vielfdltige Ausloser haben. Man kann sagen, dass sie aufgrund
organisatorischer, technischer, menschlicher oder anderer interner bzw. externer
Unzuldnglichkeiten ausgelost werden.
Wesentliche Bewertungsaspekte bzw. Beurteilungsfaktoren konnen dabei sein:

- Beteiligung interner und externer Stellen — Bildung eines Notfallteams

- Sofortige und zeitnahe Sicherung der Vermogenswerte

- Abgestimmte und vorbereitete Informationspolitik

- Erstellung eines ,,Notfallhandbuchs*

- Einsatz  spezieller - auch technischer Priiftechniken (Kennzahlen,

Abweichungsanalysen etc.)
- Dokumentation und Endergebnis der Notfallsituation
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4 Annotation

This paper especially explores the effects of these insights on the design of a corporate
crime risk management system, in particular the integration of risk fields into a risk
management concept. The primary goal of a risk management strategy is to secure a
company’s long-term development. The achievement of this goal is dependent on the
company’s steering parameters. An optimal and functioning project management system must
be in place in order to successfully implement an initial risk management system. The
important points can be described as followed:

“Law” factors should be a central component in a corporate crime risk management system.
The “Company” factor should develop possible instruments and techniques for avoiding or
counteracting corporate crime.

“People” factor means that a preventative model should take into account personnel and
company structures

These insights will be integrated into the ensuing strategy according to special model that is
finally shown in this paper.
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AXIOMATICKY NAVRH PRI HODNOTENI PROJEKTU
AXIOMATIC DESIGN FOR PROJECT EVALUATION

Marek Andrejkovi¢', Katarina Simova’

KLUCOVE SLOVA
Axiomatic Design. Project Financial Evaluation. Information Entropy. Return on Assets.
Return on Equity.

ABSTRAKT

This article is appointed to description of axiomatic desing and its usage for project
evaluation. By this tool the projekt financial system could be improved. Using independent
axiom the current economic formulas are described as problematic. We try to advise the
economic evaluation system which is in accordance with assumptions of axiomatic design.
The analysis of economic formulas is realized by zig-zaging. After this tool we determine the
functional requirements and assigned design parameters.

UvOD

V sucasnej dobe sa stretivame srozlicnymi systémami ekonomického hodnotenia.
V samotnej teoérii sa tiez stretdvame s odporucaniami, ako optimalizovat hodnoty
jednotlivych ukazovatelov. Pritom sa ale mnohokrat stretdvame stym, Ze optimalizacia
v sucasnosti pouzivanych ukazovatelov Castokrat sposobi zmenu hodndt aj inych
ukazovatelov v negativnom smere. Z toho dovodu je potrebné identifikovat taky systém
hodnotenia ekonomickej uUrovne projektu, vyrobku alebo inej entity, ktory by takymto
nedostatkom netrpel. Viaceri zahrani¢ni autori pritom na takyto problém odporucaji pouzivat
metddu axiomatického navrhu. Prostrednictvom tohto navrhu je mozné identifikovat’ taky
navrh, ktorého parametre nebudi navzijom previazané ateda kazdy z parametrov navrhu
bude zodpovedat konkrétnej funkénej poziadavke, vnaSom pripade zvolenému
ekonomickému ukazovatel'u. Samozrejme vytvorenie takéhoto systému ukazovatelov nie je
jednoduché, z toho dovodu je tito otdzka problémom nielen tohto Casu, ale hlavne blizkej
buducnosti. Axiomaticka navrh ako metdda vytvorenia vhodného navrhu sa pritom pouziva
hlavne v technickej oblasti, priCom jej pouzitie v oblasti ekonomiky je velmi aktudlne
a novatorskeé.

AXIOMATICKY NAVRH

Kazdy proces alebo vyrobok modze obsahovat’ dva typy zranitelnosti, ato konceptudlnu
zraniteInost’ a operacnd zranitel'nost’. Konceptudlnu zranitel'nost definuje Suh (2001) ako
schopnost’ procesu (vyrobku) predchadzat’ problémom. Prikladom konceptudlnej zranitel'nosti
je napriklad previazany systém finan¢nych ukazovatel'ov, kedy zoptimalizovanie jedného
ukazovatela moéze byt uskutocnené iba pri kontrole hodndt ostatnych ukazovatelov.
V inakSom pripade méze dojst’ k zhorSeniu celkového finanéného hodnotenia. V pripade ak
by jednotlivé ukazovatele neboli vzidjomne previazané, optimalizacia jedného znich
neovplyvni d’alSie ukazovatele. Operacna zraniteI'nost’ navrhu procesu predstavuje konkrétne
problémy, ktoré vyplyvaji z daného procesu.

V podnikovej praxi sa stretivame s dvomi spdsobmi odstraiiovania tychto zranitel'nosti.
Podla El-Haik a Yang (2003) je najCastejSim spdsobom odstraniovania problémov tzv.
,hasenie“ problémov. Pritom ekonomicky najefektivnejSim je prevencia. Prave tymto
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sposobom sa prostrednictvom nastroja Axiomaticky ndvrh snazime minimalizovat
zranitel'nost’ navrhu.
Zakladom axiomatického navrhu st dve axiémy:

1. axidma nezavislosti,

2. informacnd axidoma.
Podl'a Suh (1990) axiéma nezavislosti predstavuje predpoklad, Ze vSetky navrhované
parametrestt medzi sebou vzajomne nezavislé. Taktiez funkéné poziadavky sa navzajom
neovplyvituji. Taktiez moézeme definovat nezédvislost ako stav, kedy prostrednictvom
jedného alebo viacerych navrhovanych parametrov (DP) ovplyviiujeme iba jednu funkcénu
poziadavku (FR). Pritom pomocou tychto navrhovanych parametrov (DP) neovplyvnime iné
funkéné poziadavky (FR).
Informacna axioma predpokladd, ze najlepsi je taky navrh, ktory ma minimalny obsah, pricom
najvy$Sou mierou spifia funkéné poziadavky. Informaény obsah je mozné merat
prostrednictvom takzvanej entropie, ktord je znama hlavne z oblasti matematiky. V literatire
sa mdézeme okrem pojmu entropia stretnit’ aj s pojmom komplexicita. Tento pojem definuje
Ashby (1973) ako ,,mnozZstvo informacii potrebnych pre opis zivého systému.*
Konkrétne postupy vypoctu hodnoty entropie opisuju viaceri autori (Shannon 1948, Hartley
1928). Pomocou tychto postupov moézeme hodnotit’ jednotlivé navrhy zpohladu ich
komplexicity a sucasne jednoduchosti. Mozeme sa domnievat, Ze jednoduchsi navrh, ktory
rovnako spifia funkéné poziadavky ako naroény navrh predstavuje vyssi prinos, ked’Zze je
mozné odstranit’ mozné zdroje t'azkosti a problémov skoér, ako by sa mohli prejavit. Z toho
dévodu mozZeme povedat, Ze tymto spOosobom ndvrhovy tim odstranuje potencidlne
problémové oblasti v navrhu.

PROBLEMY KLASICKYCH FINANCNYCH UKAZOVATELOV Z POHIADU
AXIOMATICKEHO NAVRHU

Klasické finanéné ukazovatele sa bezne pouzivaju v podnikovej praxi. AvsSak tieto
ukazovatele su navzajom previazané. Tato vlastnost je pritom zpohladu néstroja
Axiomaticky navrh nevhodna. Ztoho dovodu je potrebné identifikovat’ mieru zéavislosti
medzi jednotlivymi premennymi. V prvom rade je potrebné identifikovat’ jednotlivé trovne
a pouzitim vhodnych metdd ich kvantifikovat’. Z toho dovodu v d’alsej Casti tieto ukazovatele
na zaklade postupov axiomatického navrhu blizsSie rozoberieme.

Rentabilita aktiv (ROA)

Jednym z najcastejSie pouzivanych ukazovatel'ov v praxi je rentabilita aktiv. V literatire
mnohi autori sa zaoberaju rozkladom tohto ukazovatela. My pouzijeme tzv. Du Pontov
rozklad. Ten nam zobrazuje nasledujtci vzorec:

Cz_Cz 1

ROA =" : (1)
A T A
v ktorom:
CZ - &isty zisk
A — aktiva
T — trzby

Vzhladom na to, ze pri riadeni sa zameriava optimalizacnd Cinnost' pradve na tieto
ukazovatele, ich konkrétne hodnoty budu v nasom pripade predstavovat’ funkéné poziadavky
(FR — Function Requirements), ktoré si finanény manazér zvolil. Na zaklade hierarchicke;j
urovne ich potom oznac¢ime FR 1 pre prva uroven a FR 1.1, respektive FR 1.2 pre druhu
podriadent Uroven tak, ako je to zobrazené v nasledujiicom obréazku.



[ FR 1: Rentabilita aktiv }

[ FR 1.1: Ren£abi1ita trzieb } [ FR 1.2: dbrat aktiv }

Obrazok 1: Rozklad ukazovatela ROA
Zdroj: vlastny obrazok

V tomto kroku sme si vSak iba definovali tieto poziadavky. ESte je potrebné identifikovat’ tie
premenné, prostrednictvom ktorych dojde k naplneniu tychto poziadaviek. Tieto budu
nazvané ako parametre navrhovanej entity (DP — Design Parameters). Na ich identifikéciu
pouzijeme metodu takzvaného cik-cakovania. Teda najprv priradime prvej urovni funkénych
poziadaviek ich navrhované premenné. Nasledne ztychto premennych budu vychadzat
funk¢éné poziadavky (FR) podriadenych vrstiev, z ktorych tiez identifikujeme ich parametre
(DP).

DP 1: Cisty zisk

FR 1: Rentabilita aktiv DP 2: Aktiva

DP 1: Cisty zisk
FR 1.1: Rentabilita trzieb DP 3: Triby
_ ” DP 3: Triby
FR 1.2: Obrat aktiv DP 2: Aktiva

Obrazok 2: Cik-Cak proces
Zdroj: vlastny obrazok
Zuvedenych navrhovanych parametrov a funkénych poziadaviek mozeme zostrojit’

jednoduchu tabul’ku prehl'adne zobrazujucu vztahy medzi jednotlivymi trovinami.
Tabulka 1: Zobrazenie vztahov medzi jednotlivymi DP a FR

FR 1

Rentabilita aktiv X X 0
FR 1.1
Rentabilita trzieb X 0 X
FR 1.2
Obrat aktiv 0 X X
— ~ g - B
20 A< A e

V uvedenej tabulke v pripade, ak dany navrhovany parameter ovplyviiuje hodnotu funk¢nej
poziadavky, je oznacené pomocou znaku X. V pripade, ak takyto vzt'ah medzi navrhovanym
parametrom a funkénou poziadavkou neexistuje, vtabulke je tato skutocnost’ oznacena
znakom 0. Mo6Zeme vidiet, ze uvedeny navrh je sparovany. Tato vlastnost’ nie je vhodna do
budiicnosti. S pouzitim ndstrojov axiomatického ndvrhu pritom mézeme vhodne zvolit’ také
ukazovatele, ktoré nebudu navzijom sparované. Konkrétny efekt vplyvu je mozné vypocitat



jednoduchym vztahom pomeru zmeny hodnoty funkénej poziadavky voc¢i zmene hodnoty
navrhovanej premenne;.

Rentabilita vlastného kapitalu (ROE)

Taktiez ¢asto vyuzivanym financnym ukazovatel'om je rentabilita vlastného kapitalu. Taktiez
na zaklade DuPontovho rozkladu moézeme tento ukazovatel rozlozit na podriadené
ukazovatele. Obdobne ako v predchddzajicom pripade, aj tu mézeme identifikovat’ urovne
funk¢nych poziadaviek a nasledne navrhovanych parametrov.

ROE=CZ_CZ T A )

v ktorom:
CZ - ¢isty zisk
A — aktiva
T — trzby

VK - vlastny kapital
Uvedené vztahy mozeme nasledovne definovat’ nasledovnym sposobom.
FR 1: Rentabilita
VK

| |
FR 1.1: Rentabilita FR 1.2: Obrat aktiv FR 1.3: Finan¢na
trzieb paka
Obrazok 3: Rozklad ukazovatePa ROE
Zdroj: vlastny obrazok

DP 1: Cisty zisk

FR 1: Rentabilita VK DP 4: Vlastny kapit3|

DP 1: Cisty zisk

FR 1.1: Rentabilita trzieb DP 3: Triby
. ] DP 3: Triby

FR 1.2: Obrat aktiv DP 2: Aktiva
DP 2: Aktiva

FR 1.3: Financna paka DP 4: Vlastny kapital

Obrazok 4: Cik-Cak proces
Zdroj: vlastny obrazok



Tabulka 2: Zobrazenie vztahov medzi jednotlivymi DP a FR

FR |
Rentabilita VK X 0 0 X
FR .1
Rentabilita trzieb X 0 X 0
FR 1.2
Obrat aktiv 0 X X 0
FR 1.3
Finanéna paka 0 X 0 X
55 8 % 2 2 N = &EE
[apd) e [ i A = g

Moézeme vidiet, Ze aj ukazovatel ROE je taktiez zatazeny sparovanim jednotlivych
navrhovanych parametrov a funkénych poziadaviek.

FINANCNE UKAZOVATELE PODI’A AXIOMATICKEHO NAVRHU

V pripade sparovanych ukazovatelov dochddza k problému pri optimalizicii jednotlivych
poziadaviek. Je to ztoho dovodu, ze nie je mozné jednoduchym sposobom upravovat
hodnoty poziadaviek atak ich prispdsobovat’ aktudlnym podmienkam. Z toho dévodu pri
naprave jedného ukazovatela je mozné dosiahnut’ zhorSenie vysledkov inych ukazovatelov,
¢o v celkovom meradle mdze sposobit’ zhorSenie celkového finanéného hodnotenia.

Ak budeme sledovat’ postup pomocou axiomatického navrhu, mali by sme pouzivat’ takeé
finan¢né ukazovatele, ktoré nebudi navzajom sparované. Ked’ze vSak axiomaticky navrh bol
primarne ur¢eny technickej oblasti, je jeho zavedenie do ekonomickej praxe problematické.
Samotni autori pritom uvadzaju, ze je mozné akceptovat’ aj takzvani odparovanost’ navrhu,
teda stav, kedy matica navrhu (Matica vztahov medzi DP a FR) m4 trojuholnikovy tvar. Tuto
skuto¢nost’ je mozné vyuzivat,, ¢o pritom moze vyrazne ul'ahlit’ tento optimalizacny problém.
Meraci a hodnotiaci systém, ktory by pritom spiial takato poZiadavku, by bol velmi
jednoducho optimalizovate'ny na akukol'vek uroven funkcnej poziadavky, ked'ze by jej
dosiahnutie zéalezalo iba na konkrétnom nastaveni jednej, pripadne viacerych parametrov
navrhu, ktoré by pritom nemuseli ovplyviovat’ iné funkéné poziadavky.

ZAVER

Problematika pouzitia axiomatického navrhu v technickej oblasti je zavedena priblizne 10
rokov. V oblasti ekonomiky je vSak nova a v praxi nepouzivana. Vplyvom vhodného vyuzitia
axiomatického navrhu je mozné zostavit' systém, prostrednictvom ktorého je nasledné
optimalizovanie ekonomickych aspektov projektu, vyrobku alebo inej entity uz jednoduchsie
ako pri vyuziti sucasnych ukazovatel'ov, ktoré vykazuji vysokd mieru vzajomnej zavislosti.
Z toho dovodu je optimalizacia niektorého ukazovatela problematickd a sprevadzana
naslednou upravou inych spriahnutych ukazovatel'ov, pricom tieto zmeny nemusia byt iba
pozitivny, ¢o vSak v mnohych pripadoch spdsobuje skor neuspech celého procesu
optimalizacie ekonomickych systémov. V budtcnosti by sme sa mali viac stretavat’ s takymito
ekonomickymi systémami.
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1. THEMENSTELLUNG UND AUSGANGSSITUATION

Praktiker im Bereich der Marktvolumens- und Marktanteilsanalyse kennen das
Problem: Die Ermittlung der Basisgrofen wie z.B. der Grundgesamtheit innerhalb einer
Zielgruppe liefert nur einen kleinen Beitrag zur mdoglichst genauen Schétzung des
Volumens und vor allem potenzieller Nachfrageentwicklungen in der Zukunft. Ohne
eine detaillierte Analyse des Kaufverhaltens und der einzelnen Prozessphasen beim
potenziellen Kunden kann eine solche Analyse nicht viel mehr als grobe Schitzungen
abgeben. Unterhédlt man sich zudem mit unterschiedlichen Experten, so scheint ein
zusitzliches babylonisches Sprachwirrwar zur vollstdndigen Verwirrung der Praktiker
beizutragen: Ist nun das Relevant Set identisch mit dem Evoked Set oder dem Hold Set?

Wie unterscheiden sich Foggy Set und Processed Set?

Dieser Beitrag soll einige der derzeit gédngigen Theorien zu
Kaufprozessmodellen vergleichen und mogliche Adaptionen fiir High Involvement
Giiter am Beispiel des Entscheidungsprozesses beim privaten Automobilkauf

diskutieren.

2. ZUSAMMENFASSUNG THEORETISCHER KAUFPROZESSMODELLE

2.1. Das Nicosia Modell

Nicosia hat als einer der ersten in 1966 einen Versuch unternommen, das
Kiuferverhalten in einem explikatorischen Prozessmodell darzustellen.' Als grofte
Errungenschaft galt damals die ganzheitliche Betrachtung des Entscheidungsprozesses,
weg vom reinen Kaufakt, hin zu den Phasen vor und nach dem Kauf.”> Die wichtigen
Schritte im Kaufkreislauf des Konsumenten teilt Nicosia in vier Hauptfelder (siche
Abbildung 1.) Feld I versucht die Auswirkung der Werbebotschaft in Abhingigkeit der
jeweiligen Eigenschaften von Sender (Subfeld I ,,Unternehmenseigenschaften*) und
Empféinger (Subfeld II ,,Konsumenteneigenschaften*) darzustellen. Im Feld II werden

Suche und Bewertung von Alternativen behandelt bevor es in Feld III zur eigentlichen

' Vgl. Tostmann, T. M.: Konsument und Kaufentscheidung — Untersuchung zur praktischen
Brauchbarkeit von Kaufprozessmodellen. Bielefeld, Gieseking Wirtschaftsverlag: 1982, S. 32 und Lunn,
J.A.: Consumer Decision-Process Models. In: Sheth et. al.: Models of buyer behavior. New York, Harper
& Row: 1974, S. 41.

* Vgl. Lunn, J.A.: Consumer Decision-Process Models. In: Sheth et. al.: Models of buyer behavior. New
York, Harper & Row: 1974, S. 41.
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Kaufentscheidung fiihrt. Die Riickkopplung innerhalb des Nachkaufprozesses wird im
Feld IV abgebildet.

Feld I:
Kontakt des Konsumenten mit der
Werbebotschaft einer Unternehmung

Subfeld I: Subfeld II:
Eigenschaften der Eigenschaften des Einstellung
Unternehmung, der » Konsumenten » gegeniiber dem
Werbebotschaft und Werbe- Produkt
der Marke botschaft
. l
+ Feld I:
Suche nach einer Mittel-
Erfahrung mit der Zweck-Relation;
gekauften Marke Bewertung der
Alternativen
Feld IV:
Lagerung bzw. Ge- und l
Verbrauch des Gutes
T Motivation

Riickkopplung zur Durchfiihrung Feld lII: i
Unternehmung des Kaufs Kaufentscheidung

Abbildung 1: Das Kaufprozessmodell von Nicosia (vgl. Tostmann, T. M.: Konsument
und Kaufentscheidung — Untersuchung zur praktischen Brauchbarkeit von
Kaufprozessmodellen. Bielefeld, Gieseking Wirtschaftsverlag: 1982, S. 33)

Als vorteilhaft kann das ganzheitliche Verstindnis des Input-Output-Models
und die Darstellung als Kreislauf gesehen werden. Kritisch ist jedoch zu betrachten,
dass Nicosia den Konsumenten und dessen Entscheidungsprozess fast maschinistisch
und vollstindig rational’ behandelt. Es fehlt die psychologisch emotionale Seite, die

jedoch auch sehr schwer abbildbar ist.

2.2. Das Kaufprozessmodell von Blackwell/Engel
Das Consumer Decision Process Model (CDP) von Blackwell und Engel
basiert auf der psychologischen Kiuferverhaltensforschung. In der Urform wurde es
noch nach den Verfassern EKB Model, also Engel, Kollat und Blackwell Model

benannt. Das Fundament des Models wurde auf der Theorie von Nicosia aufgebaut.’

3 Vgl. Lunn, J.A.: Consumer Decision-Process Models. In: Sheth et. al.: Models of buyer behavior. New
York, Harper & Row: 1974, S. 43.
* Vgl. Lunn, J.A.: Consumer Decision-Process Models. In: Sheth et. al.: Models of buyer behavior. New
York, Harper & Row: 1974, S. 43.
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Grundlage des siebenstufigen Modells ist die Annahme, dass niemand ein Produkt

kauft, ohne vorher ein Problem, entsprechenden Bedarf oder Bediirfnisse zu haben.’

Need Recognition
v
Search for Information
v
Pre-Purchase Evaluation of Alternatives
v

Purchase
'
Consumption
)

Post-Consumption Evaluation

 Divesiment

Abbildung 2: Das Consumer Decision Process Model von Blackwell und Engel
(Blackwell, R. D.; Miniard, P. W.; Engel, J. F.: Consumer behavior. Ninth edition.
Orlando, Harcourt: 2001, S. 71)

In der ersten Phase erkennt der Konsument sein Problem oder sein Bediirfnis,
hiufig durch den Vergleich zwischen Istsituation und Wunschsituation.® Wihrend
Probleme nicht von Marketingabteilungen kreiert werden konnen, hilft Werbung oft bei
der Verdanderung der Wunschsituation. In der zweiten Phase beginnt die Suche nach
Informationen bei internen (vor allem Gedichtnis) und externen (Freunde, Familie,
Zeitschriften, Geschifte, etc.) Quellen. Wichtig ist, dass in dieser Phase auch erste
Informationen iiber mdgliche Problemloser gespeichert werden. Im néchsten Schritt
miissen nun die Kaufalternativen evaluiert werden. Die Evaluierung erfolgt anhand
vorgespeicherter Kriterien, an denen die Alternativen verglichen oder gemessen werden.
Héaufig spielen bei diesen Kriterien neben rationalen Faktoren wie Preis, Leistung,
Qualitdt auch die eigene Personlichkeit, Werte und Lebensstile eine grofle Rolle. In der

Kaufphase unterscheidet das Model die Auswahl des Handelskanals und die eigentliche

3 Vgl. Blackwell, R. D.; Miniard, P. W.; Engel, J. F.: Consumer behavior. Ninth edition. Orlando,
Harcourt: 2001, S. 71.
6 Vgl. Blackwell, R. D.; Miniard, P. W.; Engel, J. F.: Consumer behavior. Ninth edition. Orlando,
Harcourt: 2001, S. 72.
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Produktauswahl innerhalb eines gewidhlten Geschifts. In der fiinften Phase erfolgt der
Konsum des Produkts, der Kiufer wird zum Besitzer du kann es ge- oder verbrauchen.
Kurz danach beginnt in der vorletzten Phase die Nachkauf-Evaluation. Hier kann
entweder Zufriedenheit oder Unzufriedenheit mit dem Kauf auftreten. Problematisch ist
in diesem Prozessschritt vor allem, dass der Kunde grundsétzlich die Richtigkeit seiner
Kaufentscheidung hinterfragt.” Viele Hersteller versuchen vor allem in dieser Phase mit
nachkaufbestitigenden MaBnahmen, z.B. mittels Bedienungsanleitung oder
entsprechenden Werbebotschaften auf den Konsumenten einzuwirken. Die letzte Phase
beschiftigt sich mit dem Desinvestment des Produkts, also der Weitervermarktung oder

der Verschrottung.

Das Kaufprozess-Modell von Blackwell und Engel ist sehr einfach und umfasst
alle wichtigen Phasen des Kaufprozesses. Aullerdem werden vergangene Erfahrungen
als Basis fiir Entscheidungen innerhalb des Prozesses herangezogen.® Als Nachteil muss
beim CDP-Modell jedoch angefiihrt werden, dass die Einzelphasen des
Entscheidungsprozesses etwas zu stark an typischen Handelsprodukten ausgerichtet
sind, es wird zu wenig auf die Markenwahlprozesse und die Produktauswahl vor dem
Kauf eingegangen. Zudem muss der Zusatznutzen der letzten Phase (Desinvestment)

durchaus kritisch hinterfragt werden.

7 Dieses Phinomen wird auch als kognitive Dissonanz bezeichnet. ,,Der Begriff Kognitive Dissonanz
(innerer Widerspruch) (kognitive = erkenntnisbezogene; Dissonanz = Nichtiibereinstimmung,
Unvereinbarkeit) stammt aus der Psychologie. Er beschreibt die Unvereinbarkeit von Erfahrungen und
Informationen zu der personlichen Einstellung bzw. zu zuvor getroffenen Entscheidungen des
menschlichen Individuums. Die Dissonanz meint auch die aus dem Widerspruch von Entscheidung und
Wahrnehmung folgende innere Spannung.*, http://de.wikipedia.org/wiki/Kognitive Dissonanz
(09.10.2005)

¥ vgl. Tostmann, T. M.: Konsument und Kaufentscheidung — Untersuchung zur praktischen Brauchbarkeit
von Kaufprozessmodellen. Bielefeld, Gieseking Wirtschaftsverlag: 1982, S: 37 u. Lunn, J.A.: Consumer
Decision-Process Models. In: Sheth et. al.: Models of buyer behavior. New York, Harper & Row: 1974,
S. 43.
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2.3. Das Kaufprozessmodell von Howard und Sheth

Das wohl bisher umfassendste Modell eines Kaufprozesses stammt von
Howard und Sheth.” Ahnlich den anderen Black-Box-Modellen wird der Konsument
auch bei Howard / Sheth als individuelles System miteinander verbundener
Zustandsvariablen dargestellt. Der Kaufprozess wird sowohl von diesen endogenen und
teilweise hypothetischen Faktoren'® als auch von sieben exogenen — also nicht selbst
beeinflussbaren Variablen — bestimmt. Innerhalb der schwarzen Box, also innerhalb der
eigentlichen psychischen Prozesse, kann in die Wahrnehmungs- und die Lernebene
unterteilt werden. Im Kern des Modells muss der Konsument verschiedene Angebote
mit den jeweiligen Kaufmotiven vergleichen.!' Aus den Kaufmotiven resultieren
Entscheidungskriterien, die anhand gewiinschter Produkteigenschaften {iberpriift
werden. Die Entscheidungskriterien innerhalb des Modells konnen in zwei
Dimensionen dargstellt werden. Auf der einen Achse wird dargestellt, inwieweit ein
Produkt / eine Marke aus Sicht des Konsumenten die gewiinschten Eigenschaften
aufweist. Die zweite Achse definiert die subjektive Wichtigkeit der entsprechenden

Eigenschatft.

? Vgl. Lunn, J.A.: Consumer Decision-Process Models. In: Sheth et. al.: Models of buyer behavior. New
York, Harper & Row: 1974, S. 44 und Tostmann, T. M.: Konsument und Kaufentscheidung —
Untersuchung zur praktischen Brauchbarkeit von Kaufprozessmodellen. Bielefeld, Gieseking
Wirtschaftsverlag: 1982, S. 38.

1 Vgl. Tostmann, T. M.: Konsument und Kaufentscheidung — Untersuchung zur praktischen
Brauchbarkeit von Kaufprozessmodellen. Bielefeld, Gieseking Wirtschaftsverlag: 1982, S. 40.

""Vgl. Lunn, J.A.: Consumer Decision-Process Models. In: Sheth et. al.: Models of buyer behavior. New
York, Harper & Row: 1974, S. 45.
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Abbildung 3: Das Kaufprozessmodell von Howard / Sheth (eigene Darstellung in
Anlehnung an Lunn, Tostmann')

Howard und Sheth unterscheiden in ihrem Kaufprozessmodell das Konzept der
Produktklasse und des Evoked Sets. Innerhalb einer Produktklasse sind alle Produkte
oder Marken austauschbar, sofern sie der Befriedigung der vorgegebenen Bediirfnisse
dienen. Die Auswahl des Konsumenten erfolgt jedoch situativ und keineswegs aus allen
innerhalb einer Produktklasse verfiigbaren Produkten. In Abhéngigkeit von der
Involviertheit mit dem Kauf und vorhandenem aktuellen Wissen iiber die
Produktklasse wird entweder eine ausgedehnte Suche nach moglichen Produkten /
Marken vorgenommen oder nur einige wenige in einem sehr kurzen Prozess in die

engere Auswahl genommen.

"2 Vgl. Lunn, J.A.: Consumer Decision-Process Models. In: Sheth et. al.: Models of buyer behavior. New
York, Harper & Row: 1974, S. 69 und Tostmann, T. M.: Konsument und Kaufentscheidung —
Untersuchung zur praktischen Brauchbarkeit von Kaufprozessmodellen. Bielefeld, Gieseking
Wirtschaftsverlag: 1982, S. 39.

" Der Produktinvolvementgrad wird hiufig in den zwei Dimensionen subjektiver Nutzen und subjektive
Kosten gemessen. Eine ausfiihrliche Beschreibung findet sich in Auer, D.: Involvement als
Differenzierungskriterium fiir das Produktmarketing. In: Wirtschaftliche Schriftenreihe der
Wirtschaftsuniversitét Bratislava. Wirtschaftsuniversitét Bratislava: 2005.
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Versuchen wir dieses Konstrukt an einem kurzen Beispiel zu verdeutlichen:
Betrachten wir auf der einen Seite den Kaufinteressenten fiir seine erste eigene Kiiche.
Die Suche nach Kiichenstudios und die Abwédgung zwischen unterschiedlichen
Herstellermarken wird extensiv ausfallen und zu einem relativ groen Evoked Set
moglicher Alternativen fithren. Erst in einem weiteren Schritt wird die Auswahl dann
weiter reduziert. Als Gegenbeispiel konnte man einen langjdhrigen Zigarettenraucher
heranziehen: Er ist wahrscheinlich seiner Marke treu und wird bei der
Kaufentscheidung — z.B. vor dem Zigarettenautomaten — nur eine einzige Marke im
Evoked Set haben. Unter Umstidnden — z.B. wenn seine Marke gerade ausverkauft ist —

hat er in seinem Evoked Set noch eine Alternativmarke.

Das Modell von Howard und Sheth versucht in sehr detaillierter Form, die
psychischen Prozesse bei der Kaufentscheidung, und die beeinflussenden externen
Variablen zu beschreiben. Auch sind die Input- und Outputvariablen beschrieben und
sinnvoll gewéhlt. Die Riickkopplungssysteme innerhalb der schwarzen Box sind
sicherlich notwendig und sinnvoll. In Summe ist jedoch auch die vereinfachte Form des
Modells nur mit zusétzlicher erlduternder Literatur zu durchdringen und somit nicht

einfach anzuwenden.
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2.4. Sonstige Kaufprozessmodelle
Zintzmeyer und Binder versuchen, den gesamten Erlebnisprozess einer Marke
in den Kontext der Kaufentscheidung zu riicken. Hierbei teilt sich das Markenerlebnis
in die Phase des Versprechens (also vor dem Kauf) und die Phase der Verifikation (nach

der Kaufentscheidung).

~

[ A

"%g\
W,

-

-
-

Abbildung 4: Die Erlebniskette einer Marke (Quelle: Zintzmeyer, J.; Binder, R.:
Strategische Markenfiihrung zahlt sich aus — Kreation und Management von

Markenwert in der Automobilindustrie. In: Gottschalk et. al.. Markenmanagement in
der Automobilindustrie. Wiesbaden, Gabler Verlag: 2003, S. 70)

Die Zweiteilung in Markenversprechen und Verifikation ist aus Sicht des
Markenmanagements gut gelungen. Jedoch stehen hier die Marke und deren Hersteller
im Vordergrund des Modells. Der Konsument und seine internen psychologischen
Entscheidungsprozesse geraten in den Hintergrund. Zudem sind die definierten Phasen
ausschlieBlich auf Beeinflussungsvariablen des Anbieters beschriankt. Eine weitere
Schwiche des Modells in Bezug auf Konsumentenentscheidungen ist in der Behandlung
der Kaufentscheidung selbst zu suchen, diese bleibt eine Black Box ohne weitere

Untersuchung oder Vorhersage der Entscheidungsprozesse.
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Neben den oben aufgefiihrten — allgemeingiiltigen — Modellen wurde auch der
Versuch unternommen, den Kaufprozess fiir Automobile anzupassen. Aufgrund des
besonders hohen Involvementgrads beim Kauf von Automobilien miissen einige
Besonderheiten im Kundenverhalten beriicksichtigt werden. Wegen der relativ langen
Haltedauer kommt es bei Automobilen nur vergleichsweise selten zu einem Kauf.
AuBerdem stellen Automobile eine entsprechend hohe finanzielle Belastung fiir den
Kéaufer dar. Die daraus resultierende ,.extensive Kaufentscheidung“14 beinhaltet also
eine sehr aufwendige Informationssuche vor und — wegen der hohen kognitiven
Dissonanzen'® — vor allem nach der Kaufentscheidung. Das zuerst in der Motor-Presse
Stuttgart veroffentlichte und von Holland / Heeg aufgegriffene Modell des
Kaufprozesses beim  Automobilkauf basiert auf Ergebnissen empirischer

Untersuchungen des Instituts fiir Demoskopie in Allensbach.'®

Abbildung 5: Kaufentscheidungsprozess beim Automobilkauf (Quelle: Holland, H.;
Heeg, S.: Erfolgreiche Strategien fiir die Kundenbindung — Von der Automobilbranche
lernen. Wiesbaden, Gabler Verlag: 1998, S. 52)

' Holland, H.; Heeg, S.: Erfolgreiche Strategien fiir die Kundenbindung — Von der Automobilbranche
lernen. Wiesbaden, Gabler Verlag: 1998, S. 49.

'3 Vgl. Holland, H.; Heeg, S.: Erfolgreiche Strategien fiir die Kundenbindung — Von der
Automobilbranche lernen. Wiesbaden, Gabler Verlag: 1998, S. 20.

' Vgl. Holland, H.; Heeg, S.: Erfolgreiche Strategien fiir die Kundenbindung — Von der
Automobilbranche lernen. Wiesbaden, Gabler Verlag: 1998, S. 52.
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Im Vergleich zu den vorher beschriebenen generischen Kaufprozessmodellen
kommt in diesem Modell der Nachkaufphase eine besondere Bedeutung zu. Schon
wiéhrend des Wartens auf das auszuliefernde Fahrzeug wird versucht, die Dissonanzen
zu reduzieren. Nicht zuletzt aus diesem Grund wird die Neufahrzeugauslieferung heute
bei fast jedem Hersteller zelebriert. Auslieferungszentren nahe dem Werk — haufig im
Zusammenhang mit Markenerlebniswelten — bieten so dem Abholer ein besonderes
Erlebnis mit dem Effekt der Dissonanzreduktion. Es fehlt dem Modell jedoch an einer
ausreichend  detaillierten = Darstellung der  Auswahlprozesse nach  einer

Alternativenreduktion.

3. DER ENTSCHEIDUNGSPROZESS BEIM PRIVATEN AUTOMOBILKAUF
Betrachtet man die Entscheidungsprozesse vor dem Kauf von High-
Involvement Produkten, so muss vor allem in eine groBtenteils unbeeinflusste
Vorauswahl und eine meist durch externe Faktoren beeinflusste Auswahl- oder
Konfigurationsentscheidung unterschieden werden. Blackwell, Minard und Engel
beschreiben dieses Phdnomen im Rahmen der eigentlichen Kaufentscheidung innerhalb
eines Geschifts: ,Inside the store, the consumer may talk with a salesperson who
changes his or her decision (..)“!” Die vorgestellten Modelle verzichten jedoch
groftenteils auf eine Unterscheidung der Entscheidungspasen in eigenstindige und
beeinflusste Abschnitte. Es wurde deshalb versucht, den Entscheidungsprozess vor dem
Kauf ndher zu analysieren und ein Prozess-Konstrukt aufzuzeigen, das die Vorteile der
bereits eingefiihrten Modelle zusammenfasst und deren Schwichen in Bezug auf
extensive Kaufentscheidungen von High-Involvement-Giitern am Beispiel der
Bestellung von Neufahrzeugen in der Automobilindustrie ausgleicht. Die Vorkaufphase
wird dabei in die fiinf Prozessabschnitte Orientierung, Informationssuche,
Alternativenreduktion, Erstkonfiguration und Rekonfiguration unterteilt. Die
Orientierungsphase startet meist mit der Erkenntnis des konkreten Bediirfnisses z.B.
durch die Verdnderung der Lebenssituation oder eines hohen Kostenvoranschlags fiir
die Reparatur des alten Fahrzeugs. Der Konsument definiert in dieser Phase die
Produktklasse, die Informationssuche ist meist noch passiv und eher durch

unstrukturierte Quellen getrieben. Das aus der Orientierungsphase resultierende Total

7 Blackwell, R. D.; Miniard, P. W.; Engel, J. F.: Consumer behavior. Ninth edition. Orlando, Harcourt:
2001, S. 79-80.
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Set entspricht der Gesamtheit aller Produkte und Marken in der Produktklasse (vgl.
hierzu das Modell von Howard und Sheth). In der Phase der Informationssuche werden
die relevanten Informationen in Bezug auf das Bediirfnis des Konsumenten aktiv
zusammengetragen. Es beginnen erste Recherchen im Internet, in der Fachpresse und
mit Hilfe von Broschiiren unterschiedlicher Hersteller. Hier wird das Evoked Set, also
die Menge aller weiter zu beriicksichtigenden Marken, definiert. Dieses diirfte bei
teuren Produkten schon relativ klein sein. Betrachtet man zum Beispiel die
Produktklasse der hoherwertigen Mittelklasse-Limousinen im Preisbereich zwischen
30.000 und 40.000 Euro, so wird sich ein Kaufer wahrscheinlich zwischen Audi A4,
BMW 3er, Mercedes C-Klasse entscheiden. Manche diirften ithre Wahl noch auf
Volkswagen, Volvo, Lexus und Saab ausweiten'®. In der Phase der Alternativen-
reduktion geht es nun um die weitere Reduktion der Produkte auf die wirklich
relevanten Marken und Auspragungen. Nicht selten werden an dieser Stelle viele der
exogenen Variablen mit den Inputvariablen (vgl. das Prozessmodell von Howard /
Sheth) herangezogen. So werden zum Beispiel jene Alternativen herausgefiltert, die die
erforderlichen Eigenschaften nicht erfiillen oder bei denen es zum Wiederspruch
unterschiedlicher Stimuli geht. Betrachtet man zum Beispiel den Widerspruch zwischen
Statusanspruch und wahrgenommenem Status einer bestimmten Automarke, so erfolgt
an dieser Stelle eine klare Selektion gegen eine solche Marke. Als Resultat entsteht in
dieser Phase das Relevant Set, das im Idealfall aus nur noch einer Marke oder sehr
wenigen Marken besteht. Manchmal kommt es auch vor, dass zuriick in die
vorhergehende Phase gegangen wird, wenn z.B. neue Erkenntnisse einbezogen werden
sollen oder das Relevanzfeld zu klein bzw. leer ist. Hat sich der Konsument fiir einige
wenige Produkte entschieden, so beginnt die Phase der Erstkonfiguration. Vor allem
beim Neufahrzeugkauf, aber auch bei anderen technisch aufwendigen Produkten spielt
die Definition zusitzlicher Ausstattungsmerkmale eine wichtige Rolle. Diese hilft dem
Konsument bei der Produktindividualisierung und ermdglicht dem Hersteller
zusdtzliche Umsétze mit meist hoheren Margen. Die Erstkonfiguration ist meist durch

eine eigenstindige und ungestiitzte Auswahl der Wunschmerkmale bestimmt, hier

'8 Zur Darstellung der in Deutschland hiufigst zugelassenen Fahrzeugmarken vgl. 0.V.:
Kraftfahrtbundesamt: Fahrzeugzulassungen — Neuzulassungen — Marken — Jahr 2007.
http://www.kbashop.de/webapp/wcs/stores/servlet/

ProductDisplay?catalogld=1005 1 &categoryld=10012&storeld=10001&productld=10951&langld=-
3&parent_category rn=10012&top category=10002, Stand: September 2008.
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definiert der Kaufer seine Wunschliste ohne durch einen Verkdufer beeinflusst zu
werden. Heute erfolgt dieser Schritt hdufig iiber gedruckte Produktkataloge und
Preislisten oder in den Fahrzeugkonfiguratoren der Automobilhersteller im Internet.
Sind noch mehrere Alternativen im Relevant Set, so kann die detailliertere
Konfiguration zum weiteren Ausschluss von Alternativen fithren. Der Schritt der
Rekonfiguration ist nicht bei jeder Kaufentscheidung relevant, doch hdufig wird die
Wunschliste im  direkten Verkaufsgesprach verdndert. Zum einen koénnen
Abhingigkeiten verschiedener Merkmale zu nicht kombinierbaren Optionen fiihren,
aullerdem wird der Verkédufer an dieser Stelle sowohl beratend tétig sein, als auch
versuchen bestimmte Konfigurationsmerkmale zu vermarkten. Auch in dieser Phase
kann der Konsument einen oder sogar mehrere Schritte zuriick gehen um sein Relevant
Set zu verdndern oder eine andere Alternative auszuprobieren. Aus der rekonfigurierten
Orderlist geht das Angebot an den Kunden hervor, jetzt kommt es (hoffentlich) zum

Vertragsabschluss und somit der letzten Prozessphase des Kaufs.

Phase Orientierung | Informations- | Alternativen- Erst-
suche reduktion Konfiguration
Passiv Aktiv Aktiv Aktiv
Treiber Ungestitzt Eigenstandig Eigenstandig Eigenstandig
. Freunde, Presse, Broschiiren, Preislisten,
Aus_loser, Anzeigen, Broschiiren, Internet, Handler, | Produktkatalog,
Beeinflusser| verdnderte Internet, Handler, | Erlebniswelten, Internet- usstattungsbei-
Situation Erlebniswelten Events Konfigurator spiele
Produktklasse Beriicksichtungs- | Relevanzfeld Wunsch- Finalausstattung
feld ausstattung
\
o0
e
. —— P— L
Se oy ) o =V —
@20 @
[ )
Total Set Evoked Set Relevant Set Wish List Order List
Bedrfnis wird Internet- Bewertung von Definition Fahrzeug- Bestellung
erkannt, z.B. recherche, Alternativen, Wunsch- konfiguration mit | beim
Beispiel altes Fahrzeug Broschiiren Reduktion auf konfiguration zB. | Verkaufer Handler
geht kaputt lesen die wichtigsten im Internet-
Produkte/Marken | konfigurator
Zeitachse ts t, t- t, t, t

Abbildung 6: Der Entscheidungsprozess beim privaten Automobilkauf
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4. ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

In diesem Artikel wurden die wichtigsten allgemeinen und spezifischeren
Modelle zur Darstellung des Kaufprozesses ohne Anspruch auf Vollstandigkeit
vorgestellt und diskutiert. Um die komplexen Auswahlprozesse vor dem Kauf von
High-Involvement-Produkten néher zu beleuchten, wurde ein eigenes Modell in Bezug
auf Entscheidungsprozesse beim privaten Automobilkauf entwickelt und aufgezeigt.
Das Modell versucht die Vorteile der bestehenden Konstrukte aufzugreifen und die
spezifischen Selektionsphasen detaillierter darzustellen. Das vorgestellte Prozessmodell
hat noch einige erwdhnenswerte Schwéchen. Zum einen fehlt die Prozesssicht nach dem
Kauf des Produkts. Im Modell von Holland und Heeg wurde die immanente Wichtigkeit
der Nachkaufphase beim Automobilkauf erwéhnt, ein Prozessmodell ohne diese Phase
ist also unvollstindig. Des weiteren fehlt die empirische Validierung des Modells, es
handelt sich derzeit lediglich um eine hypothetische Darstellung der
Entscheidungsphasen vor dem Kauf, basierend auf Erfahrungen und grundlegenden
theoretischen Modellen. Zuletzt muss die Allgemeingiiltigkeit des Modells in Frage
gestellt werden. Viele Fahrzeughersteller vereinfachen die Entscheidungs- und
Bestellprozesse mit sogenannten Ausstattungspaketen, die bisher nicht beriicksichtigt
wurden. Auch kann noch keine Allgemeingiiltigkeit in Bezug auf andere High-

Involvement-Produkte nachgewiesen werden.

5. ABSTRACT

Estimating potential market volumes for new products is often complicated and
mathematical methods are not always helpful. For marketers it is therefore important to
understand the decision process of consumers. This article tries to line out and discuss
the existing modells of consumer decision processes in general and product specific.
Finding positives and potential for improvement, it is further intended to create a new
modell explaining the important phases of decision making before the purchase of high-
involvement goods using the example of automobilesby private customers. The
presented modell is not yet empirically validated but gives a thought trough guideline in

day-to-day business.
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ABSTRAKT

The world of today is characterized by increasing quantity of new informations and data.

This fact make new problems which relate to effective analysis of these data. Controlling is
the department in the business, that has very exacting job in the way of explaining the
relevance of information and its significance for the management decisions. In this context are
important expressions like Discovery in Database, Knowledge Management and of course
Data Mining. The last one belong to the most favourite tools in the economical and
technological business area. What do we understand under this term?

Data Mining is a procedure, method, which automatically investigates a huge complex of data
and their documents by using of different instruments. One of the most importante tasks of the
Data Mining is the assessment of the interesting correlations between the data. Because
exactly this correlation is the basis for deduction of new rules and hypothesis.

UvoD

Vdaka novym informaénym technoldgiam a disponibilite vykonnych vypoctovych platforiem
je podnikova analyza dat v stCasnosti vystavend razantnym zmendm. Na jednej strane je
Coraz viac dat zachytenych v elektronickej podobe, na strane druhej je potrebné tieto data
analyzovat’ a vyhodnocovat’ v stale kratSich Casovych intervaloch. Odrazom vyvoja, kedy
podniky klada velky doéraz na podnikovi analyzu dat, je rast vyznamu podnikového
controllingu. Neustale hl'adanie sice niekol’kych, dostatocne vypovedajucich ukazovatel'ov je
de facto symptomom zelani disponovat rychlo realizovateInymi a automatizovate'nymi
analyzami.

I ked’ nadproporcionalny rast svetového poznania a analogicky nérast podnikovych informécii
nie st ni¢im novym, s kazdym novym skokovym vzostupom mnoZzstva dat vznikaju celkom
nové problémy tykajuce sa Gcinnej analyzy takéhoto mnozstva dat. Prave controllingovym
utvarom, ktoré vytvaraji informacny systém, je vycitané, ze spravuju ,,cintoriny dat*.

" Ing. Miroslav Babi¢
Email Adress: miroslav.babic@new-dec.euba.sk




V suvislosti s tymto problémom vznikaju nové hesléd, ako Knowledge, Discovery in Database,
Knowledge Management alebo predovSetkym Data Mining, ktoré sa teSi vSeobecnej obl'ube
tak ekonomickej ako aj informac¢ne technologickej verejnosti. Jedna sa totiz o oblast
informac¢nych technoldgii zameranu na rozhodovanie, ktora je pre niektoré podniky celkom
nova a disponuje velkym ekonomickym potencidlom. Zda sa vSak, ze je potrebny jej d’alsi
vedecky vyskum.

Pokial’ sustredime svoju pozornost’ na popis tejto metddy a jej vyvoj, je asto vyzdvihovana
nutnost’ interdisciplinarity vyvoja softwarovych rieSeni. Medzi zasadné vedné discipliny,
ktoré Data Mining ovplyviiuju, patria:

e Automatické ucenie sa,

e Vzorové rozpoznavanie,

e Databazové systémy,

e Statistické analyzy dat,

e Expertne systémy,

e Vizualizécia.

VYMEDZENIE POJMU DATA MINING

Pod pojmom Data Mining rozumieme postupy, ktoré automaticky skumaju komplexné
stvislosti velkého mnozstva dat a dokumentuju ich rdéznymi prezentatnymi formami.
Pouzivaji sa vSade tam, kde data vykazuju urcita pravidelnost’, napr. v pripade produktovo
Specifickych analyz ciel'ovej skupiny v marketingu, pri sprostredkovani pracovného miesta na
urade prace a predovSetkym pri odhal'ovani neobvyklého vyvoja v controllingovych utvaroch
podniku.

K najpouzivanej$im metédam patria rozhodovacie stromy a skupinova analyza. Stale CastejSie
sa objavuju také nestatistické postupy ako napriklad neurénové siete alebo genetické
algoritmy. Vsetky metédy maju spolo¢né to, Ze sa na baze signifikatnych suvislosti
jednotlivych dat odvodit’ pravidla pre prognézu. Tieto pravidla vyzeraju tak, ze k jednej
podmienke ,,Pokial*, ktora urCuje situdciu, existuje niekol'ko atribitov, ktorym su
v podmienke ,,Potom* priradené charakteristiky popisujuce dana situaciu.  Prikladom
takéhoto pravidla by bolo: POKIAL produkt patri do skupiny tovarov ,,Sladkosti
a predajnym miestom je kupalisko, POTOM je predajné cena priemerne o 34% vysSia.

UZITOCNOST NASTROJOV DATA MINING

Kazdym rokom rastie mnozstvo elektronicky ukladanych dat. Jednéa sa o nadproporcionalny
rast (podla ndzorov expertov sa ma mnozstvo elektronicky ukladanych dat kazdych 20
mesiacov zdvojnasobit’). O nieco kritickejsi musime byt ku skutoCnosti, Ze tento vyvoj je
prenasany na akykol'vek podnik. Sice sa zda, ze gigantické koncerny svojimi obrovskymi
investiciami do IT oblasti tato tézu podporujii, ale prave umalych a stredne velkych
podnikov ukazuji empirické prieskumy nieco iné. V tychto podnikoch na mnohych miestach
eSte nedoslo k prechodu od papierovych informacnych systémov k syst¢émom zaloZenych na
vypoctovej technike. Preto sa v ich pripade stretdvame so Sirokym spektrom stupiia rozvoja
informacnych technologii a tvrdenia o rasticom zahlcovani veducich pracovnikov sa zdaju
byt prilis pausalne.

Pre analyzu podnikovych rozhodovacich situacii apostdenie vyhod analytickych
informacnych systémov sa zdd byt lepSie jednat na zéklade individudlnej situacie so



zohl'adnenim velkosti a Struktiry podniku. To plati predovsetkym vtedy, pokial’ je zobrazenie
novych IT konceptov motivované vedecky, a nie ako reklamny argument pre poradenské
spolo¢nosti. Pre controlling to znamen4, ze rozhodnutie za alebo proti metddam Data Mining
by mali padniut’ na zdklade individualnych rozhodovacich kritérii, ktoré velmi presne
analyzuju informacné potreby a oceniujii informaény potencial elektronickych dat. Pouzitie
nastrojov Data Mining sa controllingu oplati az pri velkom mnozstve vkladanych dat.
Stcasne ma ich pouzitie zmysel jedine v tom pripade, Ze je mozné zabezpecit' pravidelnu
aktualizdciu dat. K tomu je samozrejme potrebné zabezpecit informacne technické
prispdsobenie ostatnych cCasti podniku. Jedine ten, kto uklad4 potencidlne zaujimavé data,
mdze od controllingového oddelenia ocakavat’ zaujimavé vysledky analyz.

NEBEZPECIE CHYBNYCH ANALOGICKYCH ZAVEROV

Samozrejme, ze prehlad o datach v stredne velkych podnikoch, a predovSetkym ich
systematickd analyza nie je moznd bez postupov podporenych vypoctovou technikou.
V stredne velkych podnikoch sa mdézeme casto stretnut’ s modelmi databank obsahujtcich
niekol’ko stoviek az tisic entit. Pokial eSte vezmeme do tvahy zavery autorov Millera
a Simona, ze l'udsky mozog dokaze sucasne zohl'adntt' asi 7 informacnych komplexov a Ze
schopnosti analyzovat’ a vyhodnotit’ su len ,,v obmedzenej miere racionalne (Miller, 1956;
Simon, 1960), potom je vypoctovou technikou podporovana analyza dat jedinou alternativou.
Data Mining, chapany ako plne automatizované vyhladdvanie vecnych, pre rozhodovanie
relevantnych suvislosti vo velkom mnozstve dat, je propagovany ako vhodné rieSenie
problémov analyzy velkych databank, ktoré si riadia uzivatelia sami. Disponovanie takymito
technikami analyz je preto chapané ako vel'ké pozitivum. Je vSak namieste divat’ sa na tieto
techniky aj z inych uhlov pohladu. Co sa tyka technik rieSenia problémov v dynamickych
systémoch, poukazuju niektori autori na to, Ze sa l'udia v komplexnych rozhodovacich
situdciach priklanajo k tomu, Zze veci nepripustne zjednodusuji avyvodzuju chybné
analogické zavery.

Tieto tendencie k chybnym rozhodnutiam sa posilituju v okamihoch, ked’ su v dosledku krizy
podniku ¢i osobnému casového tlaku hladané domnelé jednoduché pri¢iny problémov (v
skutocnosti teda symptomy). Prave v tychto situaciach ponukaju plne automatizované
analytické postupy ,,moznost™ sa prili§ rychlo dostat’ k vysledkom a odstranit’ personifikaciu
zodpovednosti za eventualne vysledky.

Zda sa teda, Ze aplikécia nastrojov Data Mining eSte nemusi garantovat’ lepSie (racionalnejsie)
rozhodnutia. Nevyhnutné st d’al§ie laboratdorne experimenty, ktoré preskumajii suvislosti
medzi nachddzanymi vztahmi medzi datami, integraciou teoretickych vedomosti
a doporuceniami ku konaniu, ktoré odvodzuju datovi analytici. Na tejto baze by mohli byt
nasledne odvodené validné tvoriace smernice pre vyvoj nastrojov Data Mining.

KRITICKY POHIAD NA TVORBU PRAVIDIEL A HYPOTEZ

Dolezitou ulohou metédy Data Mining je zistovanie zaujimavych koreldcii medzi datami, na
ktorych mézu byt odvodené pravidla pre upravu: ,,Pokial’ si podmienky takéto, potom
pravdepodobne dojde k nasledovhym ddésledkom.“ Tymto spdsobom maji byt
z neprehl'adného mnozstva dat vybrané cenné informécie. Otdzku tykajucu sa dosiahnutej
hodnoty takychto informacii nie je mozné vo vSeobecnosti na 100% zodpovedat. Nadejny je
v tejto stvislosti pohl'ad do historie vyvoja expertnych systémov, pretoze prave tu bol ziskany



cely rad vysledkov tykajicich sa vypovedajucej schopnosti systémov podlozenych
pravidlami.

V tejto oblasti doslo k poznaniu, zZe zhromazdené vedomosti obsahujice vac¢sinou skisenosti
sa mozu vztahovat iba k ve'mi obmedzenej oblasti objektov a pravidla, ktoré produkuju, je
mozné zovSeobecnit’ len vel'mi obtiazne. Preto boli systémy rozsirené o teoretické vedomosti.
Vypovedacia schopnost’ systémov sa zlepSila tym, ze doslo ku kombinacii vSeobecnych
teoretickych vedomosti so Specidlnymi skusenostami zaloZenymi na singularnych
pozorovaniach.

S takymito expertnymi systémami bolo a je mozné z relativne istého stavu odbornych znalosti
(popisov situacie) odvodit’ doporucenia pre konanie v podobnych situaciach. Ako to ale
vyzera s pravidlami, ktoré boli generované z databanky urcitého podniku pomocou
automatickych analytickych nastrojov?

Existujt dva zdkladné vplyvné faktory: Sirka akomplexnost' podniku (jeho velkost)
a konkretizacia a uzatvorenost’ teérie podniku (teoretické znalosti). Co sa tyka velkosti,
mdzeme povedat, ze podnik ako otvoreny socio-technicky systém predstavuje obrovsky
priestor pre skumanie. Takéto teoretické znalosti vo forme jednotnej a uzatvorenej teodrie
podniku su v nedohladne (predpokladom je aspon jednotné chépanie pojmov). Teoretické
zaklady teda nie su dostato¢né. K tomu sa pridava skutocnost, ze metoda Data Mining
vacSinou nepamétd na integraciu vedomosti Specifickych pre prislusnii problémovt oblast’.
Generované pravidla vznikaji vyhradne prostrednictvom automatického procesu ucenia sa
informa¢ného systému a rovnako vdaka korektiram uzivatel'ov. Pokial’ vychddzame z toho,
ze vzajomné zavislosti medzi variabilnymi veli¢inami ovplyviiujucimi systém je mozné vel'mi
tazko zobrazit' bez zakladného teoreticky podlozeného modelu, potom je tazké vylucit
I'ubovol'nu interpretaciu vysledkov.

Priklad: Automatickd analyza dat priemyselného podniku ukaze, ze vyroba vykazuje zlé
dodrziavanie terminov pri spracovani zdkaziek v jednom Specidlnom oddeleni.
Zodpovedajuce pravidlo by malo takuto podobu: Pokial’ st zakazky spracovavané v oddeleni
X, potom su terminy vyskladnenia prekrocené priemerne o 12 dni. Najbliz§im logickym
zaverom by v tomto pripade bolo odovzdavat zakazky tomuto oddeleniu skor, aby boli skor
pripravené. Efekt, ktory by v tomto pripade najskor nastal, by vyzeral nasledovne: pretoze by
pocet zékaziek na oddeleni vd’aka pred¢asnému zatazeniu zakazkami nastal, doSlo by este
k vacsiemu oneskoreniu v dodrziavani stanovenych terminov. Pretoze cesta, ktorou sme sa raz
vydali sa len stazkostami znova opuSta, boli by zékazky odovzdavané prislusnému
oddeleniu v eSte vacSou Casovom predstihu. V dosledku toho by zékazky boli zhotovované
s eSte va¢sim Casovym oneskorenim atd’.

Priklad poukazuje na jednu vec uplne jasne. Pokial’ z generovaného pravidla jasne nevyplyva,
v akom je vztahu k celému systému a aké vzajomné dopady mdze mat’ prislusny ,,korigujuci*
zéasah (jednoducho povedané, pokial’ neexistuje alebo nie je znamy teoreticky ramec), mézu
takéto automaticky generované pravidla posobit’ kontraproduktivne. Niekto by mohol
namietat’, Ze nebezpecenstvo chybnej interpretdcie nie je problémom metddy Data Mining, ale
skor plati vSeobecne, nakol'ko vygenerované informacie mézu podobne ako radar poukazovat’
iba na mozné rizikd a interpretdcia musi prebichat oddelene. Pokial nie st veduci
zamestnanci schopni vysledky manazérskeho informacného systému spravne interpretovat,
potom to vSak nie je problém systému, ale problém veducich pracovnikov.



Tato namietka je spravna a chybna zaroveil. Spravna je, pokial’ su pravidla tychto systémov,
podobne ako u konceptov systémov vcasného varovania, chapané ako slabé signaly, ktoré
pozornost’ managementu zameriavaju na urCity segment podniku. V takomto pripade by
muselo dojst’ k znacnej revitalizacii poziadaviek mat’ k dispozicii ,,zlati banu informécii®,
ktory by obsahoval pokial mozno vsSetky relevantné informacie. Dokonca by uz neslo
o generovanie manazérsky relevantnych informacii, ale o rozpoznanie slabych signalov.
Vedlajsim efektom takéhoto sposobu pohladu by bolo silné ohrozenie akceptacie
produkovanych pravidiel uzivatel'om. Chybna je takato namietka v zmysle, Ze systémy Data
Mining sl'ubuji dodat’ informécie relevantné pre rozhodovanie, ktoré su vSak vel'mi obtiazne
zaradite'né do celkového systému podniku. To plati predovSetkym z toho dovodu, ze tieto
systémy su ur¢ené¢ na podporu rozhodovania vedenia podniku, teda do zna¢nej miery pre
strategické rozhodnutia, pretoze prave tieto rozhodovania kvoli ich dlhodobym horizontom
planovania vyzaduju obsiahlu analyzu skutocnej situacie.

ZAVER

Je zrejmé, ze moderné témy prave v oblasti aplikovanej informatiky c¢iastocne podliehaju
Skodlivej publikacnej euforii, ktord sa vyznacuje predovsetkym tym, ze kontext, t.j. skimana
oblast’” objektov, je prezentovana vel'mi zOZene. Zaujimavé, a predovSetkym relevantné
vysledky inych vednych disciplin nie st do skiimania v potrebnom rozsahu zahrnuté.

Vzhl'adom k moznej aplikacii informaénych technolégii v praxi podnikovej ekonomiky je
nutny dalsi vedecky vyskum diskutovanej oblasti. 1ked z technického pohladu existuju
vel'mi ro6znorodé a zaujimavé myslienky, vizie a vysledky, socio-technické posudzovanie
modernych informacnych technolégii evidentne pokulhéva za vyvojom. Napriklad skiimanie
akcepta¢ného spravania a u€innosti rozhodovania réznych uzivatel'skych skupin vo vztahu
k automatickému generovaniu argumentov dneSnych nastrojov Data Mining ponuka vel'mi
sl'ubné pole posobnosti. Ul'ah¢ilo by taktiez odhad uzito¢nosti takychto systémov pre podnik.

Data Mining, ako doplnok podnikovych informacnych systémov, urcite predstavuje pre
controlling vysoky potencidl. Nemal by vSak byt chapany ako viacucCelova zbran proti
nedostatocnym informaciam, nekonzistentnym podnikovym datam a ich chybnej interpretacii.
Omnoho viac su pre efektivne vyuzivanie tychto systémov klIicové schopnosti controllingu
prepojit’ jednotlivé systémy a vytvorit' konzistentny systém. Objasnenie naznacenych
deficitov vyskumu by tato ulohu ulahcilo. S predstavou, ze informacné systémy automaticky
dodaju presne také informacie, aké veduci pracovnici v prislusnom kontexte rozhodovania
potrebuju (a v désledku toho by sa tradicne chapany controlling stal prebytocnym), by sme sa
mali na najblizsich par desat’roci rozIucit'.
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1 Einleitung

Die Erkenntnisse unternehmensinterner Probleme beginnen mit der realistischen Einschét-
zung von Starken und Schwéchen in Verbindung mit den daraus abzuleitenden Chancen und
Risken. Eine SWOT Anayse (Anaysis of Strengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats) fuhrt hierbei die Ergebnisse der Analyse der internen Fahigkeiten des Unternehmens
(Stérken und Schwéchen) mit denen der Analyse der externen Einflussfaktoren (Chancen und
Risiken) zusammen. Im Allgemeinen gilt es bei der Anwendung der SWOT-Analyse, nach
der Beschaffung und der Selektion entscheidungsrelevanter Informationen, die komplexen
Strukturen zu abstrahieren und zu quantifizieren, um die Ressourcen effektiv zur Erkenntnis-
gewinnung zu nutzen. Dabei sind neben einer inhaltlichen Konzeption der Anayse vor allem
auch anwendungsorientierte Probleme zu berlicksichtigen, wie zum Beispiel beim Umgang
mit moglicherweise gelegenheitsbezogenem Verhalten der Mitarbeiter, die den erreichten
Status quo erhalten mochten.*

In diesem Fall sind eine funktionslbergreifende Teamarbeit und eine entsprechende Informa-
tionszusammenfihrung, eine klare Definition des Analysegegenstandes sowie die Einnahme
einer kundenorientierten Perspektive wichtige Vorraussetzungen fir einen erfolgreichen Ein-
satz der Analysen.

Ziel der SWOT-Analyse ist es zu ermitteln, ob eine gegenwartige Unternehmensstrategie in
Bezug auf definierte und spezifische Stérken und Schwéachen geeignet, ausreichend und rele-
vant ist, um auf Veranderungen in der Unternehmensumwelt effizient reagieren zu kénnen.
Mogliche strategische Implikationen konnen daraufhin die Verbindung von Stérken mit
Chancen (Zusammenfihrung), die Umwandlung von Schwéachen und Risiken zu Stérken und
Chancen (Umwandlung) oder die Eliminierung von Risiken und Schwéchen (Neutralisation)
sein.? Zu einer strukturierten Problemerkenntnis sollte aber zunéchst mit einer Analyse des

Unternehmensumf el des gestartet werden.

1vgl. Johnson, Scholes und Whittington 2004
2vgl. Homburg 1998
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2 Aufbau der Arbeit

In der vorliegenden Arbeit wird eine Analyse der Umwelt beschrieben. Innerhalb dieses Ab-
schnittes wird auf die globale und die branchenspezifischen Umwelt reflektiert. Im letzten
Abschnitt der Ausarbeitung wird auf die Starken und Schwéchen Analyse auf Unternehmens-
ebene geschaut und es werden die Subbereiche der Segmente und der Produktebene betrach-
tet. An hand eines Praxisbeispiels soll eine durchgefihrte SWOT Anayse veranschaulicht

werden und mit enem kurzen Ausblick endet diese Arbeit.

3 Analyseder Umwelt

Der Umweltanalyseteil der SWOT-Analyse identifiziert die Chancen und Risiken, die sich fur
das Unternehmen aus Trends und Verdnderungen der externen Faktoren ergeben. Als derarti-
ge externe Faktoren im Sinne der SWOT-Analyse sind dabei alle digienigen anzusehen, auf
die das Unternehmen selbst keinen direkten Einfluss hat, wie zum Beispiel

e die politisch- rechtlichen Rahmenbedingungen,

» die makrookonomische Situation,

* daskulturelle Umfeld und

» die branchenspezifischen Faktoren, wie etwa der Markteintritt eines Konkurrenten.
Eine solche Umweltanalyse ist, im Rahmen eines strategisch orientierten Marketings, als ein
kontinuierlicher Prozess zu verstehen, wobei aufgrund der Evolution der Umwelt sowie der
Unternehmung selbst dieser andauernd erweitert und gegebenenfalls auch wieder revidiert
werden muss. Im Unterschied zur Stérken-Schwéchen-Analyse wird bel der Chancen-
Risiken- Analyse die absolute Marktsituation in einer Branche sowie die allgemeine Umwelt
des jeweiligen Unternehmens betrachtet. Nicht nur allein die relative Situation des eigenen
Unternehmens. Die Umweltanalyse in eine globale Umweltanalyse sowie in eine Branchen-

analyse zu gliedern wir dabei empfohlen.

Seite 2



Wissenschaftlicher Beitrag zur wissenschaftlichen Konferenz zum Anlass des 55-Jéhrigen Jubildums der

Fakultaet fur Betriebsmanagement — von Eric Becker

3.1 Analyseauf globaler Unternehmensebene

In einer Analyse der globalen Umwelt werden grundsétzlich

» dienatirlichen,

e die demographischen,

» diesoziokulturellen,

» die politisch-rechtlichen,

» die makrotkonomischen und

« dietechnologischen Faktoren betrachtet.’
Besonders bei internationalen Markteintritts- und Standortentscheidungen spielen die Gege-
benheiten der globalen Umwelt oftmals eine entscheidende und wichtige Rolle. Aus einer
unuberschaubaren Fille von Faktoren und Einflusskréften miissen die fur die Strategieformu-
lierung bedeutsamsten Faktoren selektiert und nach ihrer Relevanz fur die zukinftige Ent-
wicklung des Unternehmens strukturiert werden. Die breit angelegte globale Umweltanalyse
sollte dabei mdglichst alle fur das Unternehmensziel relevanten Trends und deren mégliche
Auswirkungen erfassen. Fur die externe Analyse stehn eine Reihe von Modellen zur Verfi-
gung. Eines der gebréuchlichsten Modelle ist hier PEST(LE). Es untersucht die politischen
(political), wirtschaftlichen (economical), sozio-kulturellen (socio-cultural), technologischen
(technological), rechtlichen (lega) und Okologischen (ecological) Einflussfaktoren und
Trends. Entsprechend des untersuchten Marktes variiert die Relevanz der betrachteten Fakto-

ren. Einige wichtige Faktoren sollen im Folgenden vorgestellt werden (vgl. Abbildung 1):

3 vgl. Homburg und Krohmer 2003
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SOZI0-
kulturelle

Wettbewerbs-
umwelt

rmakro-
akonomische

politisch-
rechtliche

Abbildung 1: Segemente mit Sektoren der Umweltanalyse

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehung an Steinmann/Schreyégg, 2000, S. 162

Das Pro-Kopf-Einkommen, Bruttosozialprodukt, Marktvolumen, Kaufkraft, Lohnkosten,
Konjunkturprognosen oder auch die Wechselkursentwicklungen weisen oft weitreichende
Wechselwirkungen mit der untersuchten Branche und den Geschéftsfeldern auf und stellen
somit einen wichtigen Grundpfeiler der wirtschaftlichen Umweltanalyse dar. Die politisch-
rechtliche und die wirtschaftliche Sphéare sind auf so vielfaltige Weise miteinander verfloch-
ten, dass keine strategische Analyse darauf verzichten kann, diese auf die Entwicklung der
Mérkte hin zu untersuchen. Dabel muissen neben einer stetigen Aktualisierung nationalen
Rechtes, internationales Recht, Handel sabkommen, Liberalisierungs- und Privatisierungspro-
zesse oder auch politisches Risiko mit in die Analyse einflief3en. Die Anayse der soziokultu-
rellen Umwelt ist flr strategische Entscheidungsvorbereitungen regelméaldig von entscheiden-
der Bedeutung. Auf Grund des schwer fassbaren und meist nicht quantifizierbaren Charakters
der hier Relevanz aufweisenden Faktoren wird dieser Analysebereich alerdings oft vernach-
lassigt. FUr das Verstehen der soziokulturellen Umwelt sind demographische Merkmale und
das frihzeitige Erkennen eines sich abzeichnenden Wandels vorhandener Werte- und Orien-
tierungsmuster von herausragendem Einfluss; dies fuhrt zu Segmentierungen und der Adjus-
tierung von Zielgruppen und Unternehmenspositionierung. Die technol ogische Umweltanaly-

se nimmt bei den gerade aktuell weitreichenden Veranderungen vor alein in der Informati-
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ons- und Kommunikationstechnologie einen hohen Stellenwert ein und ist somit zu einer ein-
zigartigen Quelle fur die Berticksichtigung von Chancen und Bedrohungen selbst fir Unter-
nehmen ohne engeren Technologiebezug geworden. Unternehmen sind Uberwiegend an ihre
natlrliche Umwelt gekoppelt und deren Analyse sowie der verantwortliche Umgang mit die-
sen Ressourcen erfahren im Kontext von strategischer ,, Social Corporate Responsibility” eine
besondere Bedeutung.

3.2 Analyseder Branchen der Zielgruppe

Eine Branchenanalyse kann unter besonderer Beriicksichtigung des jeweiligen Marktes, Indu-
striezweiges oder auch innerhalb der Branche selbst fir eine engere 6konomische Umwelt,
nach Definition der strategischen Geschéftsfelder, durchgefihrt werden. Dabei hat sich welt-
weit das Finf-Kréfte-Modell nach Porter als ein Kernelement der Branchenanalyse etabliert.
Die Anayse der funf, auf die jeweilige Branche einwirkenden Wettbewerbskréfte

*  Bedrohung durch neue Konkurrenten,

* Bedrohung durch Ersatzprodukte und -dienste,

» Verhandlungsmacht der Lieferanten,

* Verhandlungsstérke der Abnehmer und schliefflich die

Rivalitét unter bestehenden Wettbewerbern in der Branche

soll dabei zur Entscheidungsfindung hinsichtlich der Unternehmungspositionierung und Un-

ternehmensstrategie in Bezug auf diese Wettbewerbskréfte vorbereiten (vgl. Abbildung 2).
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Potentielle
neue
Konkurrenten

Bedrohung durch ‘ neue Kaonkurrenten

Wettbewerber in
der Branche,
Lieferanten —_— Rivalitét unter — Abnehmer
den bestehenden

Werhandlungsstarke der Unternehmen werhandlungsmacht der
Lieferanten Abnehrer

Bedrohung durch 1 Ersatzprodukte und -dienste

Ersatzprodukte

Abbildung 2: Fiinf Triebkrdfte des Branchenwettbewerbes

Quelle: Eigene Darstellung nach Porter, 2002.

Porters Konzept hebt dabel auf die grundsétzliche Erkenntnis ab, in welchem die Strategie
sich am Umfeld des Unternehmens orientieren muss. Eine geeignete Wettbewerbsstrategie
geht dabel von einem differenzierten Verstandnis der Branchenstruktur aus und der Art, wie
diese sich andert. Porter hat funf Wettbewerbskréfte identifiziert, die grundsétzlich in jeder
Branche und in jedem Markt Wirksamkeit besitzen. Die Auspragung dieser Kréfte bestimmt
dabei die Intensitét des Wettbewerbes in einer Branche und damit Profitabilitét und Attrakti-
vitét. Das Ziel der zu wéahlenden Unternehmensstrategie sollte demnach in der Suche nach
Moglichkeiten zur Schwachung beziehungsweise Nutzung dieser Wettbewerbskréfte in Bezug
auf das eigene Unternehmen bestehen. Porters Modell dient somit der Analyse der in der je-
weiligen Branche wirkenden Triebkréfte. Im Folgenden werden diese Elemente der Bran-
chenanalyse vorgestellt, Uber die sich das Risiko-/Chancenpotenzial der einzelnen Wettbe-
werbskréfte anschlief3end gut ableiten |&sst.

Fur etablierte Unternehmen steigt der Wettbewerbsdruck durch die Mdglichkeit eines einfa-
chen Markteintrittes anderer Unternehmen. Das Niveau der Bedrohung durch neue Wettbe-
werber lasst sich zum Beispidd an Hand von branchentypischen Markteintrittsbarrieren
bestimmen, die unter anderem strategischer (Signaling), staatlicher (Subventionen) oder
struktureller (Economies of Scale and Scope, Differenzierungsvorteile) Natur sein kénnen.

Da kritische Faktoren, wie Preisniveau, Marktanteil, Kundenstamm und andere Basi selemente
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des Marktumfeldes, bei einer hohen Wettbewerbsintensitét stérker variieren, herrscht ein la-
tenter Reaktions- und Anpassungsdruck auf die existierenden Unternehmen.*
Die Verhandlungsstérke der Kunden bestimmt, in welchem Mal3e diese Unternehmen durch
Druck auf Margen und Abnahmemengen beeinflussen kdnnen. Wichtige Indices fir die Fest-
stellung eines hoben Grades an V erhandlungsmacht der Abnehmer sind dabei unter anderem:

» Hohe Fixkosten der produzierenden Branche,

» Ersetzbarkeit der Dienstleistung durch Substitute,

» eanfacher und kostengunstiger Wechsel zu einer aternativen Dienstleistung in spezia-

lisierten Branchenbereichen,

e der Konzentrationsgrad der Kunden,

« relativ geringe Abnehmerraten und geringe Margen der Kunden,

* Maoglichkeit der Kunden, das Erzeugnis auch selbst herstellen zu kénnen,

* Kenntnis der Kunden Uber die Herstellungskosten des Produktes,

» Moglichkeit einer Ruckwartsintegration der Kunden,

* hohe Wachstumsraten des Marktes und schliesslich
auch eine starke Segmentierung/Individualisierung der Nachfrage.”
Langfristige Kundenbindung kann dabei oft durch eine kontinuierliche Erweiterung des vom
Kunden wahrgenommenen Produkt-/Servicewertes erreicht werden.
Die Verhandlungsstérke der Lieferanten wird vor allem dann zu einem strategischen Faktor,
wenn betriebsnotwendige InputgrofRen auf Grund einer unginstigen Machtposition volatil
werden. In Situationen, in denen zum Beispiel eine konzentrierte Lieferantengruppe tUber we-
nige Abnehmer dominiert und der Abnehmer fir den Lieferanten kein wichtiger Kunde ist,
sieht sich die abnehmende Branche meist einem hohen Margendruck durch die Lieferanten
gegeniiber.
Eine Bedrohung durch Ersatzprodukte und -dienstlei stungen besteht insbesondere dann, wenn
kostenguinstigere oder qualitativ hochwertigere Ersatzprodukte und -dienstleistungen beste-
hendes Absatzvolumen eines Marktes/Unternehmens reduziert, wie zum Beispiel bel traditio-
nellen Buchgeschéaften das Buecher.de Geschéftsmodell. Das zukiinftige Absatzpotenzia be-
stehender Unternehmen wird hier einschrankt und es kommt zu einer Verschéarfung der Wett-

bewerbsintensitdt. Des Weiteren sind Wechselwirkungen von Komplementérdienstlei stungen

4Vgl. Porter 1980, 1985
®Vgl. Recklies 2003
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in die Analyse mit einzubeziehen, welche mit dem Absatz der eigenen Produkte und Dienst-
leistungen gekoppelt sind und diese beeinflussen.

Eine hohe Rivalitét unter den bestehenden Unternehmen fihrt grundsétzlich zu einem hohen
Wettbewerbsdruck und vermag die Gewinnmargen und die Profitabilitét einzelner Unterneh-
men zu senken. In Situationen, in denen zum Beispid eine Vielzahl von Unternehmen &hnli-
che Marktsegmente mit vergleichbarer Strategie bedienen, eine Branche die ein geringes
Wachstum aufweist, der Preis wichtigstes Differenzierungsmerkmal ist und hohe Marktaus-
trittsbarrieren bestehen, kann eine Branchenkonsolidierung zu intensiven Wettbewerbsdyna-
miken fiihren.®

Die aus der Industrie-Okonomik stammende Analyse Porters wird bereits seit langem unter
anderem auf Grund ihrer unternehmensexternen Perspektive und einer gewissen Vernachlas-
sigung unternehmensinterner und interoperrationaler Faktoren stark kritisiert.” Neben einer
adaguaten Berticksichtigung interner Fahigkeiten durch ressourcenbasierte Ansétze® sind vor
allem Wertschdpfungs- und Prozessstrukturen®, interoperabler Netzwerkinterdependenzen™
und institutionelle Spezifika as Problembereiche stérker zu beriicksichtigen.™* Die tber die
beschriebene Umweltanalyse systematisierten Daten stellen dennoch eine gute Grundlage fur
die Beurteilung der Unternehmensumwelt dar. Im folgenden Abschnitt ist nun die Unterneh-

mensanal yse ndher zu betrachten.

®Vgl. Porter 1985, 2002

7 Vgl. Bamey 1991, Teece 1991, Hill and Westbrook 1997
8Vgl. Barney 1991, Wernerfeld 1984

°Vgl. Minzberg 1996, 1999

0y gl. Méller und Halmen 1999, Eng 2005

1 vgl. Narsyanan und Fahey 2005
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4 Stérken-Schwachen-Analyse auf Unternehmensebene

Die Unternehmensanalyse beschéftigt sich mit den internen Faktoren, den Stérken und

Schwéchen des Unternehmens. Dies sind die intellektuellen Fahigkeiten und Ressourcen, Gber

welche die Unternehmung verfligt beziehungsweise auf die sie Einfluss nimmt. Die zu unter-

suchenden Faktoren ergeben sich dabei aus den Einzelfédlen. Als Analyseeinheit einer Stér-

ken-Schwéchen-Analyse kdnnen beispielsweise, dass Gesamtunternehmen, ein Unterneh-

menssegment oder auch die Produktebene gewahlt werden.

4.1 Im Hinblick auf das gesamte Unternenmen

Eine Starken-Schwéachen-Analyse fir ein Konzernunternehmen kann belispiel sweise folgende

Merkmal e aufwei sen:

Starken:

Schwéchen:

» Hohes technol ogische Know how
*  Supply-Chain Management und

* Hoher Internationalisierungsgrad.

» Hoher Verschuldungsgrad,
» fUhrungsschwaches Management und

» mangelnde Innovationskraft.

An dieser Stelle wird auf zwel wesentliche Problemfelder aufmerksam gemacht, die bel der

Anwendung der Starken-Schwéchen-Analyse unbedingt mit besonderer Aufmerksamkeit be-

arbeitet werden mussen:

(1) die Auswahl der fir den Unternehmenserfolg kritischen Kriterien und

deren Gewichtung sowie

(2) die Beschaffung aussagekraftiger Informationen, speziell Uber poten-

zielle und bestehende K onkurrenten fir ein Benchmarking.
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Die folgende Abbildung 3 soll diese noch einmal Ubersichtlich darstellen:

Kriterium Gewichtung | Benchmarking Wertzahl
1 2 3 4 5

Produkt- 30 120

fService-

Programm

Vertrieb 10 20

Produktion 5 15

R&D 20 20
100 285

Abbildung 3. Stdrken-Schwdchen Profil

Quelle: Eigene Darstellung

Ein Benchmarking beurteilt dabel die branchen- und unternehmensspezifisch gewichteten
Kriterien in Relation zu dem stérksten Konkurrenten und ermdglicht so eine erste (quantitati-
ve) Einschétzung der Unternehmenssituation. Grundsétzlich muss dabel darauf geachtet wer-
den, dass Ursachen, wie zum Beispiel schlechte Produktivitdtskennzahlen oder ein sinkender
Marktanteil, nicht mit den Symptomen, wie zum Beispiel Kostenunterdeckung oder unquali-

fiziertes Personal, verwechselt werden.

4.2 Das Unternehmenssegement

Die Starken-Schwéchen-Anayse kann aber auch fur kleine Unternehmen, Unternehmensab-
tellungen oder einzelne Stellen durchgefiihrt werden. Am Beispiel eines mittelstandischen

Kombioperateurs soll diese verdeutlicht werden:
Das Unternehmen erhélt wiederholt Beschwerden bezliglich der Servicezuverlassigkeit sowie

der Kundenbetreuung und der Qualitdtszusagen. Die Warenabholung und -audlieferung, die
eigentlich lange Zeit as Starken des Unternehmens galten, verzdgern sich ofters. Zudem wird
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die Kundenbetreuung als hektisch und unfreundlich empfunden und kann bei Lieferungsver-
spatungen meist nicht weiterhelfen. Obwohl es eine steigende Nachfrage nach kombinierten
Verkehren gibt, signalisieren der sinkender Marktanteil und fallende Auftragszahlen ernsthaf-
te Probleme. Eine Starken-Schwéachen-Anayse kann nun zur Ursachenforschung herangezo-

gen werden:

Wahrend die Unternehmungsanalyse Stérken im Bereich technische Ausstattung, Teamarbeit
und hervorragendes fachliches Aushildungsniveau der Mitarbeiter ersichtlich macht, werden
die schlechte Kundenbetreuung durch eine Uberlastete Transportiberwachungsabteilung, das
fehlen der geeigneten IT-Technologie sowie der fehlerhafte Informationsaustausch mit eini-
gen Disponenten as Schwachen benannt. Um die traditionelle Kernkompetenz der schnellen
und zuverléssigen, technisch leistungsfahigen und qualitativ hochwertigen Warenbeforderung
zu erhalten, missen Schwéchen ausgeglichen oder zu Stérken umgewandelt werden. So ist die
Gewdhrleistung des fehlerfreien Informationsaustausches zwischen der Zentrale und den
Disponenten (in den Terminas) durch die Erneuerung der IT-Infrastruktur und der darauf
laufenden Applikationen ein wichtiges und hoch priorisiertes Ziel; zudem muss durch Schu-
lungen und exakte Aufgabenzuweisung die Kundenbetreuung verbessert werden. Durch die
Verbindung von Stérken, wie zum Beispiel das technische Leistungspotenzial mit Spezial-
transporten, konnen unternehmensexterne Chancen, wie zum Beispiel der steigende Bedarf

nach schnell abgewickelten Gefahrenguttransporten, genutzt werden.

4.3 Produktebene

Eine Analyse der Starken und Schwéachen kann auch bei der Beurteilung etwa nur eines Pro-
duktes oder einer Dienstleistung angewendet werden, wie das Beispiel des i-Pod von Apple
zeigt. Trotz technischer Produkte, die im Preis-Leistungs-Verhaltnis mindestens konkurrenz-
fahig gewesen waren, konnte sich der i-Pod als erstes ,, hosentaschentaugliches® Abspielgerét
digitalisierter Musik international zum ,,Verkaufsschlager entwickeln. Die Stérken sind eine,
auf die generische Funktion reduzierte Anwendbarkeit, die ein einfaches Bedienen ermdglicht
sowie ein Design, welches diese Funktionalitét unterstreicht und gleichzeitig hohe Qualitét
sowie dartiber hinaus aber auch Reputationseffekte verspricht. So werden mdgliche Schwé-

chen, wie der hohe Preis fUr die erhaltene Technik, in Stérken umgewandelt, in dem der i-Pod
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Exklusivitét, erkennbar etwa auch in der exklusiven Distributionspolitik, letztlich sogar Luxus
verspricht.

Eine Beurteilung der jeweiligen Merkmalsauspragung a's Starke oder auch Schwéche stellt
eine der groflten Schwierigkeiten dieser Analysemethode dar. Da SWOT-Analysen zumeist
qualitativen Charakter aufweisen, unterliegen die Ergebnisse dem subjektiven und oft intuiti-
ven Beurtellungsvermdgen der Person die die Planung durchfiihrt und die Entscheidungen
trifft. Dabei mussen die individuellen Einschdtzungen durch quantitative Methoden unter-
stitzt werden und allgemeine Problemerkennungstechniken durch eine Partialanalyse erganzt

werden.

5 SWOT Analyse am praktischen Beispiel einel T Dienstleisters

Wie in der folgenden Abbildung 4 beispielhaft verdeutlicht, werden bel dieser SWOT-
Anayse die eher marktgetriebenen Chancen und Risiken und die eher unternehmensgeriebe-
nen Starken und Schwéchen eines IT Anbieters hier beispielhaft dargestellt. Die Darstellung
soll die SWOT-Analyse griffig und transparent beschreiben um ein besseres Gespur fir deren

Anwendung in der Praxis zu bekommen.

/\ Marktgetrieben /\

Chancen Risiken
+ Zunehmende Internetnutzung « Eintritt neuer, preisagressiver
durch private Haushalte Watthewerber
+ Ansteigende Konsumausgaben « Immer kirzere Produktlebens-
fur IT-Projekte Zyklen steigern Investitions-
aufwand
Starken Schwachen
+Hohe nationale und + Relativ schlechte
internationale Bekanntheit Kostenposition im Yergleich
+ Marktfiuhrer home market Zum Hauptwetthewerber
+Umfassendes Servicenstz « Mitarbeiterengpasse in der
Softwareentwickiung

\/ Unternehmensgetrieben \/

Abbildung 4: SWOT Analyse am Beispiel eines IT Anbieters

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehung an Miiller-Stevens 1995
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Im konkreten Fall entwickelt sich das Geschéft des IT Anbieters positiv entlang der Chancen
in dem die Umsétze wachsen durch eine zunehmende Nutzung des Informationskanals Inter-
net. Des weitern sind maf3gebliche Chancen, dass mit einem ansteigen der Konsumausgaben
in 1T Projekten, der IT Anbieter hier direkt profitieren kann.

Die marktrelevanten Risiken hingegen manifestieren sich in den Aussagen wie, dass neue
Wettbewerber in den Markt eintreten und mit preisaggressiven Programmen Marktanteile
gewinnen mochten und immer kirzer werdende Produktlebenszyklen den Investitionsauf-
wand der Kunden steigen |&sst.

Aus Unternehmenssicht zahlen die hohe nationale und internationale Bekanntheit des Anbie-
ters zu den klaren Stérken. Des weitern ist er Markfuhrer im Airline Markt der Anwendungen
und er verfligt Uber ein breit vorhandenes Servicenetz und breites Spektrum an Anwendun-
gen.

Als klare Schwéachen gegentiber den Wettbewerbern sind zu nennen, die schlechte Kostenpo-
sition durch teure Mitarbeiter und die Engpésse bel der Mitarbeiterrekrutierung im Bereich
der Softwareentwicklung. Des weitern ist die immer noch signifikante Bindung zum Kon-
zernumfeld entscheidend fir die Marktkonformitét im Hinblick auf die Leistungsdynamik und
die Qualitédt der Dienstleistungen.

Die in Abbildung 4 dargestellten Punkte sind mit den entsprechenden Methoden und Werk-
zeugen umzusetzen. An dieser Stelle soll auf eine detaillierte Beschreibung der Umsetzungs-

details verzichtet werden, da dies den Rahmen des Referates Ubersteigen wiirde.
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6 Kurze Zusammenfassung und kurzer Ausblick

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die SWOT-Analyse as Instrument fur die Fih-
rung eines Unternehmens, ob Konzern oder mittel sténdisches Unternehmen, nicht wegzuden-
ken ist. Es bleibt des weitern festzuhalten, dass bei entsprechender und richtiger Anwendung
der Analyse, eklatante Fehlerentscheidungen vermieden werden konnten. Es wurde darge-
stellt, dass die SWOT-Analyse Uber die gesamten Unternehmensebenen hinweg bis auf die
Produktebene erfolgreich eingesetzt werden kann und zur Transparenzgewinnung einen gro-
[3en und entscheidenden Beitrag leistet. Durch die erhobenen Informationen werden wichtige
Richtungsentscheidungen unterstitzt, die auf Managementlevel getroffen werden missen.

Kurzer Exkurs zum Ende des Beitrags:

Wenn man sich die aktuelle Situation des weltweiten Finanzmarktes vor Augen fuhrt, dann
liegt die Vermutung nahe, dass im Brachenumfeld der Banken, der richtige Einsatz diese
Anayse- und Vorgehensmethode sehr wahrscheinlich einige Fehler verhindern hétte kdnnen.

7 Abstract

In the presented contribution to the scientific conference a management method was exam-
ined and described. Thisisthe SWOT analysis. The SWOT analysisis a structured methodol-
ogy so that you can establish the strategic position of your product or your product group.
Determine the strengths and weaknesses in comparison with the main competitor on product
or product group level and identify the opportunities and threats on the product market to this.
The SWOT analysis was taken advantage of used in her original form as a purely descriptive
instrument. So she becomes the determination of the specific strengths and weaknesses as
well as the opportunities as today, too and became risks collected rather brainstorming-likely.
The delimitation of the concepts and the underlying dynamic and complex connections were
not taken into account largely. As a rough structuring and classification grid four fields
(strengths, weaknesses, opportunities, threats) were consulted.

Today the SWOT analysis has more and more the character of an important and useful man-

agement instrument.
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Beitrag wissenschaftliche Konferenz

Der Zweite Gesundheitsmarkt

Andreas Bednorz



Als ,,Zweiter Gesundheitsmarkt“ wird der Markt aller privat finanzierten Produkte und
Dienstleistungen rund um Gesundheit verstanden.

In Abgrenzung dazu wird als ,,Erster Gesundheitsmarkt* die ,,klassische Gesundheitsversor-
gung* verstanden, die in erster Linie durch die Sozialversicherungssysteme, insbesondere die
gesetzlichen Krankenkassen und private Krankenversicherungen getragen wird. Im Rahmen
dieser, durch die Sozialgesetzgebung getragenen, Gesundheitsversorgung hat ein Versicherter
Anspruch auf Leistungen, die ,,ausreichend, zweckmdfig und wirtschaftlich” sind." Arztliche
Leistungen, die diesen Anforderungen nicht entsprechen, kann ein Versicherter nicht auf Kos-
ten der gesetzlichen Krankenversicherung in Anspruch nehmen, sondern nur im Rahmen ei-
nes privaten Behandlungsvertrages.2 Diese ,,Selbstzahler-Leistungen™ werden auch als ,,Indi-
viduelle Gesundheitsleistungen (IGeL)* bezeichnet. In Abgrenzung zu den durch das SGB V
im Leistungskatalog der Gesetzlichen Krankenversicherung vorgesehenen Leistungen unter-

scheiden sich die Selbstzahler-Leistungen wie folgt:*

e sie gehoren nicht zum Leistungsumfang der gesetzlichen Krankenversicherung

e sie werden dennoch vom Patienten nachgefragt

e sie sind drztlich empfehlenswert oder je nach Intensitdt des Patientenwunsches zu-

mindest drztlich vertretbar (z.B. die Entfernung von Tatowierungen)

Beispiele fiir IGeL-Angebote von Arzten sind Vitalisierungskuren, Raucherentwdhnungen,
Vorsorgeuntersuchungen, die iiber das Mal} der gesetzlichen Leistungen hinausgehen, reise-

medizinische Beratungen oder Anti-Aging-Behandlungen.*

Grundsitzlich ist der Arzt in der Definition der von ihm angebotenen Zusatz- bzw. 1GeL-
Leistungen frei, allerdings muss der Arzt den Patienten vor der Behandlung umfassend iiber
die IGeL-Leistung aufklidren. So muss er dem Patienten erkldren, warum die Krankenkasse
die Kosten nicht ibernimmt und in einer Vereinbarung muss der Patient ausdriicklich erkla-
ren, dass er die Leistung wiinscht und weil3, dass er sie selbst bezahlen muss. Der Arzt muss

seine Leistung genau beschreiben und das voraussichtliche Honorar in Euro beziffern.

vgl. § 12 Abs. 1 SGB V
vgl. Specke, H.K.: Der Gesundheitsmarkt in Deutschland, 3.Aufl., Bern, Verlag Hans Huber, 2005, S. 534
vgl. ebenda

1
2
3
* vgl. ebenda



Die Rechnung muss auf Basis der amtlichen Gebiihrenordnung fiir Arzte (GOA) gestellt wer-
den. Der Arzt kann die darin enthaltenen Gebiihrensitze mit einem Steigerungssatz multipli-
zieren. Dieser darf bei 1,8 oder 2,3 und hochstens bei 3,5 liegen. Die Rechnung sollte alle
Einzelleistungen enthalten, einschlieBlich der jeweiligen GOA-Abrechnungsziffer, des Steige-

rungssatzes und des sich daraus ergebenden Euro-Betrags.’

> Gesundheitsreisen Sportartikel

> Fitnessstudio Zusatzversicherung (Gesundheit)
> Personal Training > OTC-Medikamente
Assistance-Leistungen Nahrungserganzungsmittel
Hochschulen®

Sportreisen

Fernsehen?!

Functional Food

Zeitschriften (Gesundheit)

v

VAR

WViENE =N

> Qualitatssicherung/Beratung > Bio-Lebensmittel
> Internet

> Banken®

> Babypfiege

> Medizintechnik/Homecare

> Sportvereine und -verbande

> Wellness (Spas)

> Naturkosmetik

> Betriebliches Gesundheitsmanagement

Abbildung 1: Die wichtigsten Teilmirkte im Zweiten Gesundheitsmarkt®

Das Angebotsspektrum im Zweiten Gesundheitsmarkt geht aber {liber drztliche Zusatzleistun-
gen hinaus und kann vom probiotischen Joghurt, freiverkduflichen Arzneimitteln iiber die

Mitgliedschaft im Fitnessstudio bis hin zu gesundheitsorientierten Urlaubsreisen reichen.’

Gerade im édrztlichen Bereich ist die Entwicklung zum zunehmenden Angebot von Selbstzah-
ler-Leistungen aber auch umstritten. So berichtet Specke von einem Unbehagen der gesetzlich

krankenversicherten Patienten iiber die in Arztpraxen angebotenen und privat zu zahlenden

Bei den genannten Anforderungen an die Patientenaufklarung und Abrechnung hinsichtlich der Inanspruch-
nahme von IGeL-Leistungen handelt es sich um Empfehlungen der Kassenirztlichen Bundesvereinigung
(KBV), die der Rechtssicherheit des Arztes dienen sollen, vgl. dazu www.Igel-liste.de.

Quelle: Kartte, J., Neumann, K., Der Gesundheitsmarkt — Sicht der Biirger — Strategien der Anbieter, Studie
von Roland Berger Strategy Consultants, 2007, Seite 35

vgl. ebenda, Seite 4


www.Igel-liste.de

windividuellen Gesundheitsleistungen.® Aber auch innerhalb der Arzteschaft scheint es ge-

teilte Meinungen tiber die Entwicklung zur ,,Selbstzahler-Medizin* zu geben: Nach Aubke
lehnen viele Arzte das Angebot von IGeL-Leistungen als unethisch ab. Das Argument ist hier,

dass es klare medizinisch-wissenschaftliche Griinde dafiir gebe, wenn die der gemeinsame

Bundesausschuss der Arzte und Krankenkassen die Finanzierung einer Leistung ablehne.’

Abbildung 2: Entwicklung und Prognose der privaten Gesundheitsausgaben 1003-2020'°

Anzumerken bleibt hier, dass fraglich sein diirfte ob die Aufnahme neuer, innovativer und
mitunter auch teurer Leistungen in den Leistungskatalog der gesetzlichen Krankenkassen im-
mer nur medizinischen Aspekten folgt oder ob nicht auch hier der Kostendruck der Sozialver-
sicherungssysteme eine Rolle spielt, dass Leistungen nicht aufgenommen werden obwohl sie
unter Umstidnden eine Verbesserung der Versorgungsqualitidt bewirken konnten. Jachertz be-
klagt, dass es vielen Arzten das Bewusstsein fehle ,,mit Marketing am Rande des drztlichen
Berufes in seiner herkommlichen Art — der Arzt ist kein Gewerbetreibender — zu operieren™'!

und Deifs sieht die ,,Entwicklung einer Grauzone, die die Grenzen der Seriositdt hdufig iiber-

8 vgl. Specke, H.K.: Der Gesundheitsmarkt in Deutschland, 3.Aufl., Bern, Verlag Hans Huber, 2005, S. 536

? vgl. Aubke, W., Gesundheitsdkonomie & Qualititsmanagement, Stuttgart, Verlag Thieme, 2003, Seite 273

1% Quelle: Kartte, J., Neumann, K., Der Zweite Gesundheitsmarkt - Die Kunden verstehen, Geschiftschancen
nutzen, Studie von Roland Berger Strategy Consultants, 2008, Seite 5

1 vgl. Jachertz, N., Arzt und Geschift: Gesundheitsladen, Deutsches Arzteblatt 2002, A-1397



schreitet“."* Schumann fasst es zusammen, indem er anmerkt: ,,Das Berufsbild Arzt erweitert

sich so ungeniert in eine pseudo-medizinische Dienstleistungszone, in der es um nachfrage-

orientiertes Angebot geht, um Gewinn ohne Riicksicht auf den Inhalt der Leistung. "

. Aubildung 2: ANTEIL DER GESUNDHEITSAUSGABEN AM BIP 1970-2008 (%]

4870 1980 1990 2000 2006

elle: Statistisches Bundesamt; eigene Darsteliung

Abbildung 3: Anteil der Gesundheitsausgaben am Bruttoinlandsprodukt'*

bbildung 1: AUSGABENEN
Mid. EUR]

usatzliche .
sgabenbereiche

jom Statistischen

undesamt erfasste
' private Ausgaben-
che {IGel. OIC etc)

Abbildung 4: Ausgabenentwicklung im Zweiten Gesundheitsmarkt'>

12 vgl. DeiB, W., IGeL-Verkaufskongress: Warnung vor Geschiftemacherei, Dt. Arzteblatt 2002, A-1660
13 vgl. Schumann, C., Arzt und Geschift: Gliickwunsch, Deutsches Arzteblatt 2002, A-1883

" Quelle: Kartte, 2007, Seite 5

'S Quelle: ebenda, Seite 4



Doch trotz aller Kritik: Die Nachfrage nach Gesundheitsleistungen steigt und bereits heute
iibersteigt die Ausgabenbereitschaft fiir privat zu zahlende Gesundheitsleistungen das tatsdch-
lich verfiigbare Angebot (vgl. Abbildung 2).'® Dieser Effekt zeigt sich in einem grundsitzlich
wachsenden Markt. So ist der Anteil der Gesundheitsausgaben am Bruttoinlandsprodukt seit
1970 kontinuierlich gestiegen (vgl. Abbildung 3).

Dabei sind von allen Ausgabenarten im Gesundheitswesen die privaten Ausgaben seitdem am

stirksten gestiegen.'’

Abb. 51: Gesundheitsausgaben nach Ausgabentragern in Deutschiand
(2002)

et ERETA RS Offentliche Haushalte

M Gesetzliche
133.348 Mio. € Krankenversicherung

: Soziale
16.357 Mio. € Pflegeversicherung

Gesetzliche

4279 Mio. € Rentenversicherung

Gesundheits-
ausgaben
234,2 Mio. €

Gesetzliche

3. 971 Mio. € unfa“vemicherung

ey Private
19.726 Mio. € Krankenversicherung

9.618Mio. € W.NEHECITES

28.492 Mio. € WilEls

/
F
f
.

Quelle; Statistisches Bundesamt (2004), Gesundheitausgaben nach Ausgabentragern

Abbildung 5: Gesundheitsausgaben nach Ausgabentrigern 2002 '

Dieses Wachstum wird sich voraussichtlich fortsetzen. Béhlke geht davon aus, daB3 sich der
Gesundheitsmarkt in Deutschland bezogen auf das Basisjahr 2002 bis zum Jahr 2020 mehr als
verdoppeln wird (vgl. Abbildungen 5 und 6)." In der Schitzung der Entwicklung der privaten

16" vgl. Kartte, 2008, Seite 5

vgl. ebenda, Seite 4

Quelle: Bohlke, R., Séhnle, N., Viering, S., Gesundheitsversorgung 2020, Studie der Wirtschaftspriifungs-
gesellschaft Ernst & Young, Eschborn/Frankfurt a.M., 2005, Seite 65

" vgl. ebenda, Seite 59 und 104



Gesundheitsausgaben in diesem Zeitraum tibertrifft Béhlke dabei noch die konservative Prog-
nose von Kartte und geht von einem um mehr als das Fiinffache gestiegenen Ausgabenvolu-
men flir private Gesundheitsleistungen bis zum Jahr 2020 aus (vgl. ebenfalls Abbildungen 5
und 6).%°

Abb. 63: Gesundheitsausgaben in Deutschland nach Tragern
(2020)

Einkommens-
leistungen Ll

65Mrd. € M e RS Offentliche Haushalte

-~ Gesetzliche
RIS Unfallversicherung
= Krankenversicherung
2bOMId. & (inkl. Pflegeversicherung)

Gesundheits-

ausgaben . ;
500 Mrd. € 25Mrd. € Arbeitgeber
150Mrd. € MG

Quelle: Schatzung Ernst & Young

Abbildung 6: Gesundheitsausgaben nach Ausgabentrigern 2020°!

Kartte geht in diesem Zusammenhang von einem ,,positiven” Wachstum im privat finanzier-
ten Zweiten Gesundheitsmarkt und einem negativ zu bewertenden Wachstum im solidarisch
iiber die Sozialversicherungssysteme finanzierten Gesundheitswesen aus. Negativ, weil dieses
Wachstum, das durch die Alterung der Bevdlkerung und den medizinisch-technischen Fort-
schritt verursacht ist, zu einem weiter steigenden Druck auf die Beitragssitze der Gesetzlichen
Krankenversicherung fiihren wird.?

Es verdndern sich aber auch die Verteilungen im Markt. Gerade im drztlichen Bereich wird es

zu deutlichen Verschiebungen in der Versorgungsstruktur kommen. Diese Verdnderungen

% vgl. Béhlke, 2003, Seite 59 und 104
21 Quelle: Béhlke, 2005, Seite 104
2 vgl. dazu: Kartte, 2007, Seite 4



sind als Konsequenz aus der bereits durch verschiedene Gesetzesdnderungen eingelduteten

Liberalisierung der drztlichen Berufsausiibung zu interpretieren.

Abb. 45: Gesundheitsausgaben nach Einrichtungen
(2002)

Ausgaben gesémt:
. 2342Mrd. €

: 240 272

58

134
0 e A
M Krankenhauser M Arzte 1% Zahnarzte B Apotheken
W Pflege © Verwaltung Sonstige

Angaben in Prozent

Quelle: Statistisches Bundesamt (2004); Gesundheitsausgaben nach Einrichtungen

Abbildung 7: Marktanteile 2002%

Die Anderungen im Vertragsarztrecht haben fiir niedergelassene Arzte viele neue unterneh-

merische Moglichkeiten gebracht und werden die kassenérztliche Landschaft erwartungsge-

miB stark verandern.” Dabei ist der gesetzgeberische Wille zu erkennen, dass die Einzelpra-

xis des niedergelassenen Arztes nicht mehr erwiinscht ist. Gefordert ist vielmehr maximale

Kooperation, sowohl fachgleich, fachiibergreifend als auch mit dem stationiren Sektor durch

die Kooperation mit Krankenhiusern.*

Die angesprochenen Strukturverdnderungen spiegeln sich in der Studie von Béhlke wider.

Prognostiziert wird hier ein drastischer Riickgang des Anteils einzeln oder in Gemeinschafts-

23
24

25

Quelle: Bohlke, 2005, Seite 59

vgl. Schade, H.-J.: Gedindertes Vertragsarztrecht, Artikel zu der geplanten Anderung des Vertragsarztrechts
und den Konsequenzen, erschienen unter: www.bdi.de, 2005, Seite 1

vgl. ebenda
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praxis niedergelassener Arzte. Die meisten Arzte werden sich demzufolge in ambulanten Ver-
sorgungszentren, der Kooperationsform mehrerer ambulant titiger Arzte, wiederfinden. Der
ambulante Sektor wird der Prognose folgend einen groBBeren Anteil des insgesamt ja groferen
Marktes abdecken. Diese Prognose dieses Effektes ist sicher auch auf die demographische
Entwicklung zuriickzufiihren und darauf, dass die stationdren Einrichtungen auch ambulante
Versorgungseinrichten betreiben werden und so der Ubergang in stationiire Bereiche schneller

und héufiger stattfinden konnte (vgl. Abbildung xy).

Abb. 45: Marktanteile nach Segmenten
(2020)

42.9 %

A23%
14,8 %
B stationdre Versorgungszentren M vernetzte Versorgungsstrukturen
B ambulante Versorgungszentren M Einzelanbieter
" niedergelassene Arzte und Zahnarzte

B Apotheken
M unabhangige Pflegedienste

7 administrative Ausgaben der Krankenversicherer
Sonstige

Quelle: Schatzung Ernst & Young

Abbildung 8: Marktanteile 2020°

Fiir den niedergelassenen Arzt bedeutet der anstehende Strukturwandel, dass heute bereits
MaBnahmen der Positionierung wichtig sind. Wenn die Prognose der Studie von Bolke der

tatsdchlichen Entwicklung nahekommt, dann werden nur wenige der heute in eigener Praxis

% Quelle: Bshlke, 2005, Seite 109



niedergelassenen Arzte diesen Status behalten. Dies werden erwartungsgemiB die Arzte sein,
die sich schon heute angefangen haben, sich aufgrund ihrer Wettbewerbsposition und der An-
teile im Zweiten Gesundheitsmarkt abzugrenzen und so wirtschaftliche Unabhingigkeit be-
wahren kénnen. Aber auch fiir Arzte, die Thre Zukunft in Kooperationsformen wie z.B. den
aufkommenden ambulanten Versorgungszentren sehen sollten Strategien entwickeln, um zu-
mindest die eigene Leistungsfahigkeit gegeniiber Kollegen und so gegeniiber potentiellen

Kooperationspartnern zu dokumentieren.

Eine groBe Bedeutung werden Marktanteile im zweiten Gesundheitsmarkt auch fiir Praxiswert
haben. Der sich abzeichnende Wegfall der vertragsérztlichen Bedarfsplanung durch die Kas-
sendrztlichen Vereinigungen und somit der Entfall der Notwendigkeit einer Zulassung zur
Aufnahme der vertragsérztlichen Tétigkeit hat einen erhohten Wettbewerbsdruck fiir den nie-
dergelassenen Arzt zur Folge, da der bislang durch die begrenzten Zulassungen gewéhrleistete
,,aebietsschutz* wegfeillt.27

Aber der Wegfall der Zulassungspflicht hat auch zur Folge das die vertragsirztliche Zulas-
sung, die von niedergelassenen Arzten bislang als Bestandteil des Praxiswertes bei Ubergabe
der Praxis an einen Nachfolger verduB3ert werden konnte, faktisch wertlos wird. Hier ergibt
sich also die Notwendigkeit, die Ermittlung des Praxiswertes auf ertragswertorientierte Ver-
fahren zu Verlagern.28

Die den ertragswertorientierten Verfahren zugrundeliegenden zukiinftigen Ertrdge hdngen
stark mit Positionierung und Umsatzanteilen im Zweiten Gesundheitsmarkt zusammen. So
kann man davon ausgehen, dass eine Praxis ohne nennenswerte Umsitze im Zweiten Gesund-
heitsmarkt praktisch in absehbarer Zukunft nicht mehr verkaufbar sein wird.

Zur Erlangung von Marktanteilen und nennenswerten Umsétzen im Zweiten Gesundheitsmarkt
sind fiir den Arzt Strategien erforderlich, die stark von den Konsumentenbediirfnissen abhén-
gen.?®

Kartte geht aufgrund von durchgefiihrten Befragungen von fiinf unterschiedlichen Konsumen-

tentypen aus, die im neuen Gesundheitsmarkt unterscheidbar seien:™

7 vgl. zum absehbaren Wegfall der Bedarfsplanung: Schade, H.-J.: Ende der Bedarfsplanung zum 1.7.2011/

Radikale, wettbewerbsorientierte Neuordnung der ambulant-stationdren Versorgungslandschaft, unter:
www.arztrecht.de, 2007

vgl. zu den ertragswertorientierten verfahren zur Unternehmens- bzw. Praxisbewertung insbesondere:

IDW Standard: Grundsétze zur Durchfithrung von Unternehmensbewertungen i.d.F. vom 18.10.2005,
verabschiedet vom Hauptfachausschuss des Instituts der Wirtschaftspriifer, Diisseldorf, 2005 und Busse von
Colbe, W.: Der Zukunftserfolg. Die Ermittlung des zukiinftigen Unternehmenserfolges und

seine Bedeutung fiir die Bewertung von Industrieunternechmen, Wiesbaden, 1957

Zur Abgrenzung strategischer Geschéftsfelder und der analogen Anwendung in Arztpraxen vgl. Meffert,
Dienstleistungsmarketing, Verlag Gabler, 2003, Seite 211 ff.

28

29
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Typ 1: Die rundum Aktiven
( davon 57 % weiblich und 43 % ménnlich)
e sportlich interessiert
e an Wellness interessiert
e Dbereit, Geld fiir Vorsorge oder Zusatzversicherungen ausugeben
e machen sich relativ wenig Gedanken tliber Gesundheit

e fiihlen sich gut und gehen selten zum Arzt

Typ 2: Die sorglosen Sportler
(davon 54 % weiblich und 46 % minnlich)
e Sport als wichtiger Lebensinhalt
e Gesundheit eher ein netter Nebeneffekt
e Konsultieren einen Arzt nur, wenn sie wirklich krank sind

e nutzen keine alternativen Heilmetoden

Typ 3: Die traditionellen Minimalisten
(davon 57 % méinnlich und 43 % weiblich)
e Gesundheitsvorsorge reduziert sich auf gelegentliche Arztbesuche
e sportlich kaum aktiv

e an Gesundheitsthemen desinteressiert

Typ 4: Die passiven Zauderer
(davon 56 % minnlich und 44 % weiblich)
e iullern ,eigentlich miisste ich mehr flir meine Gesundheit tun*
e raffen sich weder zu Sport oder zu Wellness, noch zu theoretischer Beschiftigung

mit Gesundheit auf

Typ 5: Die selbstkritischen Interessierten
(davon 57 % weiblich und 43 % maénnlich)

e Dbefassen sich intensiv mit Gesundheitsthemen und dem eigenen Gesundheitszu-
stand

e geben am meisten Geld fiir Gesundheit aus

% vgl. Kartte, 2008, Seite 10 ff.
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Die Unterscheidung zwischen Erstem und Zweitem Gesundheitsmarkt wird im Laufe der Zeit
erwartungsgemal hinfillig werden, da sich das Gesundheitswesen im Ganzen zu einem Ge-
sundheitsmarkt wandeln wird.>' Die Leistungserbringer von heute werden zu Anbietern im
Gesundheitsmarkt. Die Arbeitsweise wird sich vom Einhalten gesetzlicher Vorschriften, wie
z.B. bei der Einhaltung von Leistungskatalogen der Gesetzlichen Krankenversicherung oder
Honorar- und Abrechnungsregeln hin zu der Entwicklung von Geschiftsstrategien und der
Schaffung neuer Produkte und Dienstleistungen — den Markttrends folgend — entwickeln. Die
Preise bzw. Honorar fiir die Leistungen werden zunehmend durch den Markt reguliert und
unterliegen tendenziell keiner oder weniger staatlicher Regulierung.

Kartte systematisiert demzufolge die Entwicklung von Geschéftsstrategien im Zweiten Ge-

sundheitsmarkt folgendermaBen:**

1. Schritt: Bestehenden Kundenstamm mit der Typologie der Gesundheits-
Konsumenten abgleichen
Im Rahmen der Kundenanalyse sollten Erkenntnisse dariiber gesammelt wer-
den, welche Kunden in bezug auf die zu unterscheidenden Konsumententypen
bislang die Produkte und Dienstleistungen kaufen und wie hoch der Umsatz
pro Kunde ist. Es bietet sich an in diesem Zusammenhang eine ABC-Analyse

der Kunden bzw. Patienten zu erstellen (vgl. Abbildung 9).

a. VERTEILUNG DER GESUNDHEITSAUSGABEN IN DER BEVOLKERUNG
(ABC-Analyse) L e

Ausgaben?

> 20% der Bevolkerung
tatigen 60% der
Ausgaben fir

_ Gesundheit _

. > 30% der Bevblkerung -
geben privat (fast) =
“nichts fiir Gesundheit

| e e

0%

1) Selbstelnschatzung

Abbildung 9: Pareto-Chart zur Verteilung der Gesundheitsausgaben in der Bevélkerung™

1 vgl. Kartte, 2007, Seite 7
2 vgl. Kartte, 2008, Seite 23 ff.
3 Quelle: Kartte, 2008, Seite 38

12



2. Schritt:

3. Schritt:

4. Schritt:

Strategische Optionen zur Besetzung von Kundensegmenten entwickeln

Kartte unterscheidet in seinen Empfehlungen grundsitzlich drei Strategien zur

Besetzung der unterscheidbaren Kundensegmente:**

e Die vorhandenen Kundensegmente besser ausschiopfen, indem die Kun-
denzahl gesteigert oder der Umsatz pro Kunde bzw. Patient erhoht wird.

o Mit neuen Produkten oder Dienstleistungen die vorhandenen Kundenseg-
mente besser ausschopfen als auch neue Kunden bzw. Patienten gewinnen.

o In neue Teilmdrkte einsteigen, z.B. in solche, die aus der Struktur der Kun-

denbediirfnisse zu den bisher bedienten Mérkten passen.

Optionen bewerten und Entscheidungen ableiten

Die Wahrnehmung von Mdoglichkeiten im entstehenden neuen Gesundheits-
markt greift unter Umstidnden tief in die bisherige Geschiftsstrategie ein und ist
mit Risiken verbunden. Daher empfiehlt Kartte, die strategischen Optionen auf
folgende Kriterien zu iiberpriifen:*’

e Vereinbarkeit mit der bisherigen Markenstrategie bzw. Positionierung

e Vereinbarkeit verschiedener Kundensegmente mit der Geschéftsstrategie
e Investitionsbedarf und laufende Kosten

e Nutzen der Optionen im Sinne von Wettbewerbsvorteilen, Umsatzzahlen,

Margen etc.

Marketing-Mix und Vertriebskaniile gestalten

Nachdem die strategischen Optionen bewertet und die Strategie ausgewaihlt ist,
muss diese im Marketing-Mix und Vertrieb umgesetzt werden. Dabei ist zu be-
achten, dass Konsumenten bei Produkten und Dienstleistungen zur Gesundheit
besonderen Wert auf Informationen legen, denen sie vertrauen.’® Interessan-
terweise werden aber gerade die Institutionen oder Ansprechpartner, denen
Konsumenten besonderes Vertrauen in Gesundheitsfragen entgegenbringen,

bislang noch kaum genutzt, weil diese die entsprechenden Informationen nicht

¥ vgl. Kartte Kartte, 2008, Seite 25
» vgl. ebenda, Seite 28 f.

36

vgl. ebenda, Seite 29
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oder nur in geringem Mal3e anbieten. Ein Beispiel hierfiir ist die mittlerweile

erlaubte Werbung durch Arzte und Zahnérzte.

NUTZUNG VON INFORMATIONSKANALEN

1009

{{=]

(o3}
=

2% C11%

=1
=

:

60 |
.

I

Apotheke Pers; Stiftung~ Kranken- Blicher Intemet
v Umfeld  Warentest ~ kasse :

Auf wessen Empfehlung wilrden Sie beim Kauf von Gesundheitsprodukten vertratien?
= Wie informieren Sie sich iber Gesundheitsthemen?
. [Mehifachnennungen moglich|

Abbildung 10: Nutzung von Informationskanilen zu Gesundheitsthemen®’

Das Werbeverbot fiir Arzte ist seit dem Arztetag in Rostock im Jahr 2002 fak-
tisch aufgehoben. Trotzdem sind die niedergelassenen Arzte nach wie vor sehr
zuriickhaltend mit drztlicher Werbung Das hat zum einen sicher mit der Unsi-
cherheit iiber die tatsichliche Rechtslage zu tun. Manche Arzte wissen heute
noch nicht, was fiir sie in der Werbung erlaubt ist und was nicht. Hier hétten
die Standesvertretungen seit der Novellierung des drztlichen Werberechts si-
cher besser informieren konnen. Zum anderen fehlt es oft an Ideen und dem
passenden Umfeld fiir drztliche Werbung, z.B. regionale Gesundheitsmagazine
oder Sonderseiten zu Gesundheitsthemen in der Zeitung.

Dabei bestehen gerade fiir Arzte in der Informationswerbung die besten Er-
folgsaussichten, wie Untersuchung der Nutzung von Informationskanilen bei
Gesundheitsthemen zeigt. Arzte sind die gefragtesten Ansprechpartner fiir In-

formationen zur Gesundheit, besitzen die grofite Glaubwiirdigkeit und kénnen

37 Quelle: Kartte, 2008, Seite 30
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daher bei entsprechender Strategie und Kommunikation mit hohem Werbeer-

folg rechnen (vgl. Abbildung 10).

Geradezu paradox erscheint vor dem Hintergrund der sich aufzeigenden Marktchancen, die

Einschitzung der niedergelassenen Arzte, ihre wirtschaftliche Lage betreffend.

Ligul (19,68 %)
W Defriedigend (47 1 %)
LI schlechl (33,3 %)

Abbildung 11: Einschiitzung der wirtschaftlichen Lage niedergelassener Arzte 2008

Die Mehrheit (47,1 Prozent) der Arzte, Zahnirzte und Psychologischen Psychotherapeuten
sieht ihre aktuelle wirtschaftliche Lage als befriedigend an. 19,6 Prozent schitzen ihre wirt-
schaftliche Situation positiv ein; 33,3 Prozent dagegen als schlecht (vgl. Abbildung 11).%

53,3 Prozent der niedergelassenen Arzte, Zahnirzte und Psychologischen Psychotherapeuten
erwarten It. Medizinklimaindex Herbst 2008 keine Verdnderung der wirtschaftlichen Lage.
32,3 meinen, dass sie sich schlechter entwickeln wird. Nur 12,4 Prozent rechnen mit einer
Verbesserung.40 Daraus errechnet sich der Medizinklimaindex von —16,8. Die Arzte, Zahnérz-
te und Psychologischen Psychotherapeuten im ambulanten Sektor beurteilen also ihre wirt-

schaftlichen Erwartungen fiir die nichsten sechs Monate ausgesprochen negativ.*'

38 Quelle: Obermann, K., Medizinklimaindex Herbst 2008 der niedergelassenen Arzte und Zahnérzte in
Deutschland, herausgegeben von der Stiftung Gesundheit, Hamburg, 2008, Seite 2

vgl. ebenda

vgl. ebenda, Seite 3

vgl. ebenda

39
40
41

15



Vergleich des Medizinklimaindex mit den IFO-Geschiiftsklimata anderer Branchen
I:I T T T T T T
i m-16,5 im Medizinmarkt
. O-14,5 in der Gewerhlichen
B Wirtschaft
103 o )
118 O-11,5 im Verarbeitenden
- Gewerbe
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-18,8
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-28 1 24
-252
30
Quelle: IFO 2008

Abbildung 12: Vergleich des Medizinklimaindex mit anderen Geschiiftsklimata 2008"

Besonders interessant erscheint der Vergleich des Medizinklimaindex mit den Geschéftskli-
mata anderer Branchen, denn der Medizinmarkt operiert im Zukunftsmarkt Gesundheit, der
als der Zukunftsmarkt der sechsten Kondratieffwelle bezeichnet wird™.

Aber statt Goldgriberstimmung findet man in den Reihen der Arzteschaft allenthalben eher
Skepsis und Sorge vor — bei Marktchancen von denen Akteure in anderen Mérkten nicht zu
triumen wagen wiirden. Ein Grund dafiir kénnte darin liegen, dass Arzte nicht wirklich Un-
ternehmer sein wollen und sich mit dem Befolgen gesetzlicher Vorgaben — bei guter Kassen-

bezahlung — eigentlich ganz wohl gefiihlt haben.

Kurzum: Kiinftig gibt es im Gesundheitsmarkt mehr zu gewinnen als bisher — aber erstmals

auch mehr zu verlieren.*

2 Quelle: ebenda, Seite 6

* vgl. zu den Kondratieffwellen und dem Zukunftsmarkt Gesundheit: Berger, L.: Der 6. Kondratieff,
http://www.comedweb.de/DE/page.php?pagelD=97(13.03.2007)

* vgl. Kartte, 2007, Seite 8
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Abstract:

In Germany a new health market develops. This health market contains the private expenditu-
res to the health, which will strongly rise in the coming years. For the offerers in the health
service many chances result. Is important to analyze the consumer behavior in order to intro-
duce strategic measures on the new health market. Interestingly enough the physicians in Ge-
rmany make themselves more concerns around the future than ever before. This can be con-

nected with the fact that physicians want to be actually no entrepreneurs.
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BAZILEJ 11

BASELL II

Zuzana BeSinova

KEUCOVE SLOVA: Basell I, Basell 11, basel news, managing the risk, new requirements

for rules for financial institution, bank surveillance

ABSTRAKT

As the banks of European Union members, also banks in Slovakia are following the new
guidelines of capital adequacy called as Basell II.

Practic implementation of basel news, which should bring better results in managing the risk
and efficiency in use of capital.New risk management Basell II will allow the bank to loosen
the capital. In general, banks of European Union will reduce their demand after own capital
by 5%. Rules are following the simple version of Basell I, which was accepted in 1988. Basell
IT is implementing new standards and new requirements for rules for financial institution,
which will help in achieving their better stability. At the same time it will unify procedures of
bank surveillance in particular countries.

UvVoD

Tak ako banky ¢lenskych krajin EU, taktiez aj banky na Slovensku Ziju v su¢asnosti novymi
pravidlami kapitalovej primeranosti oznaCovanymi ako Bazilej II. Praktickd implementacia
bazilejskych noviniek, ktoré by im mali priniest lepSie riadenie rizika a efektivnejSie
vyuzivanie kapitalu.

Novym riadenim rizika Bazilej II umozni bankdm uvolnit’ kapital. Poziadavky na vlastny
kapital bank EU sa vo vSeobecnosti znizia zhruba o pit percent. Pravidla nadvizuju na
jednoduchsiu verziu Bazilej I, ktord bola prijatd vroku 1988. Bazilej II zavadza nové
Standardy a nové poziadavky pravidiel na finan¢né institiicie, ¢im ma zabezpecit’ ich vacsiu

stabilitu. Zaroven zjednocuje postupy bankového dohl'adu v jednotlivych krajinach.

! Zuzana Besinova, Ing. , zbesinova@vub.sk



PRED BAZILEJ

Banka ako aj ostatné podnikatel'ské subjekty st vystavené riziku. Z hl'adiska ¢innosti
bank je Struktara ich suvahy ako aj rizik, ktoré banky ohrozuju in4 ako u inych nefinan¢ych
subjektov. Problematikou bankovych rizik sa ako prvé zacala zaoberat’ Bazilejska komisia pre
bankovy dohl'ad (Basel Comittee On Banking Supervision, d’alej iba BCBS), ktorad bola
zalozena v roku 1974. Tento vybor bol zalozeny guvernérmi centralnych bank krajin skupiny
G- 10%.
Jej tulohou bolo =zaviest pravidld kapitdlovej primeranosti bank, kedze z dovodu
konkurenéného tlaku nebezpetne klesala kapitalova primeranost viacerych bank.® Preto
v roku 1988 Bazilejsky vybor podpisal kapitalovii dohodu (Basel Capital Accord), ktord
zaviedla Standard kapitdlovej primeranosti. V roku 2004 Bailejsky vybor schvalil nové

pravidla (New Basel Accord).

Komisia nedisponuje ziadnou legislativnou pravomocou, avsak i¢astnici z krajin su zaviazani
jej odportcania implementovat’. Pri implementacii tychto odporti¢ani musia zohladiovat

rozne pravne Upravy v danych krajinach.

BAZILEJ 1

Podstatou tejto dohody o kapitdlovej primeranosti bank bolo tverové riziko.
Miniméalny kapital, ktorym musela banka disponovat’ bol 8 % rizikovo vaZenych aktiv a pod
tuto hranicu nesmel klesnut’ kapital banky. Vyska tohto kapitdlu mohla tvorit’ minimélne 50
% celkového kapitalu.
Vyska tuverového rizika zodpovedala vyske rizikovo vazenych aktiv (RVA — risk weight
assets). Aktiva boli podl'a kvality a vysky rizika rozdelené do piatich skupin a kazdej skupine
bola pridelend véha, s ktorou vstupovala do kalkuléacie kapitalovej poziadavky (0,10,20, 50
a 100 %).
Predpisy prijaté vroku 1988 stanovuji, ze banky poskytujice financovanie musia drzat
v rezerve 8 % vysky objemu poskytnutych tiverov. RozliSenie prijemcov tverov podla bonity
sa nepozadovalo. Dohoda Bazilej I zjednotila predpisy o kapitdlovej poziadavke. Dané

opatrenia (pozadovany pomer medzi rizikom neplatenia pri poskytovani a vlastnymi zdrojmi,

? Zastupcovia centralnych bank a organov bankového dohl'adu Nemecka, Francuzka, V. Britanie, Belgicka,
Luxemburska, Holandska, SvajCiarska, Talianska, Spanielska, Svédska, Japonska, Kanady a USA.
3 www.slsp.sk/ActiveWeb/Page/sk/basel2_history/historia.htm



ktoré musi banka drzat’ v rezerve pre pozadovany uver) uverov vSak neboli postacujuce koli

neustdlym zmenam na finanénych trhoch.*

BAZILEJ 11

Pri¢inou vzniku d’alSej dohody bolo printtit banky drzat taky objem vlastnych
zdrojov, ktory zodpovedna ich individualnemu rizikovému profilu. Cim vigsie riziko banka
podstupuj, tym musi drzat’ vyssiu vysku vlastnych zdrojov.
Aby kazda banka vedela odhadnut’ vel'kost’ drzania kapitdlu, musi vediet, o najpresnejSie

odhadnut’ svoje riziko.

Nova dohoda je zalozend na kvantitativnej ako aj kvalitativnej poziadavke. Bazilej II nie je
jednotnym systémom pre vSetky banky. Naopak je citlivej$i pri merani rizik, taktiez je
flexibilnejSim systémom. Umoziuje diverzifikaciu bank na ziklade odliSnych internych

systémov a pouzivanych metod.

Jednotlivé ciele dohody:

. podpora bezpecnosti a stability financného sektoru, zlepsenie konkurencieschopnosti
- kapitalové poziadavky zodpovedajice rizikam

. zohl'adnenie vSetkych rizik

. uznanie internych bankovych metod, ktoré hodnotia riziko

- aplikacia u vSetkych bank po celom svete — medzinarodne jednotny systém

Na zéklade uvedenych cielov vidiet, Ze Bazilej II nehodnoti iba kapitdlova primeranost’, ale
taktiez rieSi povinnosti regulatora pri bankovom dohlade arozsahu zverejnovanych

informdcii bankami. Tieto oblasti Bazilej II spolo¢ne vytvaraju princip troch pilierov:

* www.slsp.sk/ActiveWeb/Page/sk/basel2_history/historia.htm



Systém troch pilierov Bazilej II:”’

Basel 11
P I
L. Pilier I1. Pilier II1. Pilier
Minimalne kapitalové Bankovy dohPad Disciplina trhu
poziadavky Poziadavky na ,
Kagitélové banky: . Trinspareqtnost
poZiadavky: e Vnutorné procesy vykazovania
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maloobchodnych podnikatel'ov

Vypocet zalozeny na merani

Zvysené poziadavky na

Trzni velkosti  rizika  pomocou | modelové Specifické riziko
riziko interného simula¢ného modelu
alebo Standardného pristupu
Interny simula¢ny model, ktory
zaCletiuje odhady frekvencie a
Operacné | ‘
Ziadne vaznosti  operacnych  strat,
riziko ]
doplneny 0 kvalitativne
nastavovaci faktory
ZAVER

Dovodom, preco vznikol Bazilej II a tym sa nahradili nové kapitalové pravidla bolo niekol’ko.
Bazilej I uz nepostacoval zlozitym internym systémom bank a neboli postacujuce ani pre nové
trendy v bankovnictve. Systém ktory doposial meral riziko v Bazilej 1bol jednoduchy
a nevedel zachytit’ vSetky rizikd bank. Podstatou a prinosom nového Bazilej II je aby doslo

k zlepSeniu internych predpisov a pomohla k rastu stability bankového sektora.

Novy Bazilej II prindSa novy systém, ktory je citlivejSi na meranie rizika, ¢im vysledny

rizikovy profil je efektivnej$i. Okrem toho zabezpecuje bezpecnost' a stabilitu finanéného

sektora a netreba zabudnut’ na posilnenie celkového bankového dohl'adu a trhu

Pravdepodobne je taktiez iba otazkou casu, kedy Bazilej Il nebude vyhovovat’ podmienkam

trhu a nastupujucim trendom bankového sektora a bude potrebny novy systém regulacie. Do

buducna je mozno aktualnou témou Bazilej I11.
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ABSTRAKT

This paper describes financial management of multinational companies. In the first part of this
article the paper presents globalization, its advantages and disadvantages. How it influenced
building of multinational companies. It describes strategic motives drive the decision to invest
abroad. Firms could be seeking new markets, raw material sources, production efficiency
locations, access to state-of-the-art knowledge or political safety. Most internationalized firms
can be viewed from anetwork perspective. The parent firm and each of the foreign
subsidiaries are members of networks. The networks are composed of relationships within
industry, within the host countries with suppliers and customers and within the multinational
firm itself. The companies must react flexible on quickly changing conditions and they cannot
avoid risk.

UVOD

Multinacionalne podniky riadia svoje ¢innosti od vyskumu, vyvoja ainovécie cez
vyrobu a distribuciu az po findlny predaj a marketing ako medzinarodny integrovany celok.
Cerpaji suroviny z najlacnej§ich zdrojov, vyrobky vyrabaji a finalizujui na miestach
s najnizSimi nakladmi, ziskavaju technoldgie tam, kde prinaSaju najvyssi Uzitok a svoje
manazérske a technické zdroje vyuzivaju ¢o najefektivnejsie. Sucast'ou celkovej stratégie je aj
finan¢na stratégia. Jej obsahom je zaistenie potrebnych finan¢nych zdrojov na splnenie
strategickych zamerov, raciondlnu alokaciu tychto zdrojov a zabezpecenie ich néavratnosti.
Vytvara podmienky na splnenie zdkladného ciel'a podniku: dosiahnutie zisku a zvysSenie
trhovej hodnoty. Vzhl'adom na premenlivost’ podmienok na finan¢nych trhoch vyzaduje tato
stratégia v oblasti vel'ka pruznost’ a pohotovl reakciu na zmeny vnutornych aj vonkajSich
podmienok.

MULTINACIONALNE SPOLOCNOSTI

Jednym z najvicsich trendov v ekonomike je globalizacia. Prejavuje sa rychlym
rastom svetového obchodu, vysSou medzinarodnou produkciou, zvySenym tokom investicii,
zmenami pravidiel na finan¢nych a pracovnych trhoch a rastom medzindrodnych spolo¢nosti.
Pre globalizaciu je charakteristické, Ze v dosledku nej dochddza k rastu konkurencie,
skracovaniu vyrobnych cyklov, globalnemu rozmiestneniu vyroby a globalnemu transferu
poznatkov a technoldgii, vznikaju nové odvetvia. Hlavnymi aktérmi medzinarodnej produkcie
st transnaciondlne spoloc¢nosti, ktoré sa utvaraju ako siet vlastnicky prepojenych
podnikatel’'skych jednotiek.

Posobenie globalizacie sa na jednej strane povazuje za pozitivne a na druhej strane je
zatracované. Z jednej i druhej strany, je to realita a je potrebné akceptovat’ a adaptovat’ sa na
zmeny, ktoré prinasa. Jednotlivei i organizacie (v roznych oblastiach nielen finan¢nych)
s optimistickym pohl'adom na globalizaciu hovoria o novej prilezitosti, ako vytvarat vicsie
bohatstvo a podporit’ harméniu medzi ndrodmi prostrednictvom jednotnej kultiry. Skupina
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pesimistov nevyslovuje, na rozdiel od optimistov, priliSné nadSenie nad ,,skvelym novym
formovanym finanénym svetom a internetom’.

Vplyv multinaciondlnych spolo¢noti na ekonomiku krajin je vel'mi silny. Priame
investovanie tychto spolo¢nosti sa chape ako hlavny prostriedok ekonomického rozvoja
v krajine, v ktorej nie je kapitdl dostupny. To vedie k rozvoju exportu, vyvoju novych
technolégii a k zvySovaniu zamestnanosti. Ulohou priamych investicii je ziskat dlhodoby
vplyv na podnik v zahrani¢i, cielom investora je ziskat’ rozhodujtci podiel hlasov na riadeni.
Priamy investor nemusi vlastnit’ kontrolny balik alebo ¢o najvac¢si pocet akcii podniku. Ak ide
o urcenie hranice vlastnickeho podielu, Medzindrodny menovy fond v minulosti uvadzal
rozpétie 10 — 25 %. Teraz vSak staci hranica 10 %. To znamen4, Ze ak investor vlastni 10 %
akcii, tato investicia patri do kategérie priamych zahraniénych investicii. Ddlezitym faktorom
je vsak aj to, ¢i dany subjekt ovplyviiuje spolocnost’ alebo nie, pretoze v niektorych pripadoch
ani 10 %-ny podiel nezaru¢i zodpovedajici vplyv v podniku. ,,Nézory ekondémov na
optimalnu vysku zahrani¢nych investicii sa nezhoduju. Jedna skupina ekondémov tvrdi, ze ¢im
viac, tym lepsie, druha skupina je opatrnejSia. Maju obavy hlavne z buduceho transferu zisku
do zahranigia, pripadne zo straty ekonomickej a politickej nezavislosti.*

MOTIVY PRIAMEHO INVESTOVANIA

Firmy investuji v zahrani¢i z mnohych dovodov. Motivy priameho investovania st
rozne a jednotlivi autori ich zatried'uju do roznych skupin. Podla Eitemana® moZno motivy
rozdelit’ do piatich kategorii: ovladnutie trhu, ziskanie surovin, efektivnu produkciu, ziskanie
poznatkov a technologie, zaistenie si politickej bezpecnosti. Najkomplexnejsim zoskupenim
motivov je ich ¢lenenie na interné a externé”.

Interné motivy vychadzaji z charakteru, zdrojov acielov podniku ajej vztahov
k okoliu. Spolo¢nost’ investuje v zahranici preto, aby sa spojila s inou firmou, a tym znizila
naklady na vyskum a vyvoj, alebo aby rozlozila podnikatel'ské riziko, d’als$im motivom mozu
byt marketingové faktory, ako snaha udrzat’ si podiel na trhu, nasledovanie konkurenta,
udrziavanie kontaktov s odberateI'mi. Zalozenie dcérskej spolocnosti v zahrani¢i spdsobi
zvySenie exportu materskej spolocnosti, a tak riesi problém znizenia predaja.

Priami investori chci dosiahnut’ samozrejme aj zisk, ktory umozni akumulaciu
kapitalu prineseného do podniku. Zisk ma osobitné postavenie v tejto Strukture, pretoze nan
vplyvaju vSetky ostatné faktory ako interné, tak aj externé.

Externé motivy vychadzaju z okolia, v ktorom spolo¢nost’ pdsobi. Tie sa Clenia na
nakladové faktory, dopytové faktory a faktory investicného prostredia. Z nakladového
hladiska sa spoloCnosti snazia o znizovanie nakladov, atym ovplyviuju vysku zisku.
Dopytové faktory suvisia s vplyvom na objem predaja firmy. Ide hlavne o velkost
zahrani¢ného trhu, jeho rast a kupnu silu. Obchodné bariéry sa v konecnom dosledku odrazia
hlavne v cene vyrobku, atym znizuji jeho konkurencieschopnost. Tieto bariéry moze
spoloCnost’ obist’ prostrednictvom priamych zahrani¢nych investicii. Niekedy spolocnosti
nasleduju priame investicie svojho najvyznamnejSiecho odberatela, atak sa snazia
uspokojovat’ potreby svojich zakaznikov aj na zahrani¢nych trhoch.

VYVOJ MULTINACIONALNYCH SPOLOCNOSTI

Samotné podnikanie je od zaciatku priemyselného rozvoja globalne, vymena tovarov
a sluzieb medzi krajinami sa uskutocniuje uz tisicrocia, ale podniky za stavaji globalnymi az
v poslednych desatroCiach. Nadnarodné spolo¢nosti sa rozvinuli z predchadzajticich foriem

! Sibl, D., Sakova, B.: Svetova ekonomika, Bratislava: Sprint, 2002, str. 231
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3 Eiteman, K., D., Stonehill, 1., A., Moffett, H., M.: Multinational Business Finance, Boston: Addison Wesley,
2004, str. 422

‘F erenéikova, S., Michnik, L., Sestak, J.: Priame zahraniéné investicie — vnatorné a medzinarodné savislosti,
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medzinarodného obchodu, predovsetkym boli vysledkom podsobenia obchodnikov. Obchod,
ktory prerastol hranice $tatu, praktizovali uz Fénicania. Rozmach prvotnych foriem dnesnych
transnacionalnych spolocnosti suvisel srozvojom namornictva a budovanim namorného
lod’stva kral'ovskych mocnosti.

Prvé transnacionalne spoloCnosti vznikli az zaciatkom 19. storoCia, ked’ investicie
smerovali hlavne do rozvoja kolonidlnych oblasti na vystavu zeleznic. Hlavnym investorom
bola vtedy Velka Britania. Tento kapital Velka Britania vSak okrem politického vplyvu
nemohla vobec ovplyviiovat. Vroku 1913 =zacali vznikat nadnarodné spolocnosti
v automobilovom priemysle, v tazbe ropy, v chemickom priemysle, vo vyrobe hlinika. V tom
obdobi boli vysoké dopravné naklady acld, preto bolo efektivnejSie vyrdbat priamo na
mieste. V medzivojnovom obdobi sa investovanie spomalilo. USA sa stali najvicSim
veritel'om. Po revolucii v Rusku doslo k znarodneniu vSetkych podnikov tohto druhu. Tak isto
aj pocas druhej svetovej vojny v USA boli rozpredané filialky nemeckych firiem domacim
subjektom.’

Po druhej svetovej vojne doSlo k rozmachu vo vedecko-technickej oblasti, ato
prispelo k rozvoju transnaciondlnych podnikov. USA sa stali hlavnym zdrojom investicii
atym sa zaCala obnova Eurdpy. Priame zahrani¢né investicie po roku 1960 pomohli USA
obist’ colné prekazky v rdmci EHS. Zahranicné investicie z Ameriky nesli len do Europy, ale
aj do Kanady. Neskor vSak zacal rast’ odpor k vSetkému americkému a tieto spolo¢nosti zacali
stagnovat’. Kapital sa zacal presuvat do USA. V 70. rokoch vzrastli investicie eurdpskych
a japonskych nadnarodnych spolo¢nosti. Eurdpske investovanie bolo intenzivnejSie, pretoze
eurdpska integracia umoznila vyvoz tovarov bez colnych obmedzeni. Pocas 80. rokov sa USA
stavaju Cistymi dovozcami priamych zahrani¢nych investicii. Zmenil sa aj pomer medzi
americkymi investiciami v Eurdpe a eurdpskymi investiciami v Amerike. V devétdesiatych
rokoch sa este zintenzivnelo investovanie, bolo to podmienené hlavne integraciou globalnych
trhov. NajsilnejSie je vnutroeurdpske investovanie.

Konkrétna definicia pojmu multinacionalnej® spolo¢nosti neexistuje. Organizacia
OECD uvadza tito definiciu nadnarodnej spolocnosti:,, Spolo¢nosti zalozené vo viac ako
jednej krajine, ktoré su prepojené takym spdsobom, Ze svoje operacie mozu koordinovat
réznym sposobom. Zatial' ¢o jedna alebo viacero spolo¢nosti moze vykazovat’ vyrazny vplyv
na ¢innost’ ostatnych spolo¢nosti, stupeii ich autonomie sa moze v jednotlivych nadnarodnych
spolo¢nostiach 1iSit. Vlastnikom tychto spolo¢nosti méze byt sikromné osoba, Stat, alebo
moze ist o zmieSanu formu vlastnictva.*’

Konferencia OSN o obchode a rozvoji (UNCTAD)® vo World Investment Report
definuje multinacionalne spolocnosti takto: ,,Transnacionalne korporacie su pravnické soby
alebo osoby bez pravnej subjektivity, ktoré pozostavaji z materskych podnikov a ich
zahrani¢nych afilécii’. Matersky podnik sa definuje ako podnik, ktory kontroluje aktiva inych
subjektov v krajinadch inych ako je materska krajina, ato zvyCajne tym, ze vlastni urcity
kapitdlovy podiel. Zahrani¢na afildcia je pravnickou osobou alebo osobou bez pravnej
subjektivity, v ktorej investor, ktory je rezidentom inej ekonomiky, vlastni podiel, ktory mu
umoziiuje dlhodoby zdujem na riadeni tohto podniku.*

> §ibl, D., Sakova, B.: Svetova ekonomika, Bratislava: Sprint, 2002, str. 255
%V literatire sa uvadzaji aj nazvy ako: globalna spolo¢nost’, transnacionalna korporacia alebo nadnérodna
a viacnarodna spoloc¢nost’
8 UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Development), Konferencia OSN pre obchod a rozvoj,
bola zalozena v roku 1964. Tato Konferencia, pdsobiaca pri Sekretariate OSN, sa od roka 1993 stala centrom pre
vSetky otazky tykajucej sa priamych zahrani¢nych investicii a transnaciondlnych korporacii.
? Z pohladu svetovej ekonomiky sa ako suhrnny nazov pre vietky formy dcérskych spolo¢nosti sa pouZiva
zahrani¢na afilacia alebo skratene

afilacia.



Vo vSeobecnosti je to podnik, ktory nie je Cinny len v urcitej narodnej ekonomike, ale
vo viacerych krajindich  asvoje vyrobné, obchodné, investicné a vyskumné Ccinnosti
uskutociiuje v globdlnom meradle. Transnacionalna spolo¢nost’ predstavuje zlozity
mechanizmus fungovania. Zékladom je materska spolo¢nost’ a dcérske spolocnosti. V ramci
tohto systému dochadza k urcitym vzt'ahom, ¢innostiam a tokom. Dcérske spolo¢nosti moze
materska firma vlastnit’ 100%-ne, alebo moze mat’ v nich len urcity majetkovy podiel. Pritom
moze mat’ dcérska spolocnost’ pravnu subjektivitu, alebo moze ist’ o dcérsku spolo¢nost’ bez
vlastnej pravnej subjektivity.

Globalna firma organizuje svoje operacie od vyskumu a vyvoja a inovacie cez vyrobu
a distribiiciu az po findlny predaj a marketing ako medzinarodny integrovany celok. Cerpa
nakladmi, ziskava technologie tam, kde prindSaju najvyssi Uzitok asvoje manazérske
a technické zdroje vyuziva ¢o najefektivnejsie. A to jej umozituje vstupovat’ na medzinarodné
trhy. Transnacionalne spolo¢nosti sa vyznacuji vysokym rastom, ¢o do poctu, tak aj vyskou
aktiv, predaja a d’alSich ukazovatel'ov. ,,V roku 2006 odhadoval UNCTAD pocet materskych
spolo¢nosti na 78 000 a pocet ich zahrani¢nych afilacii na 780 000. Materské spolocnosti
pochadzaju vagsinou z vyspelych krajin, hlavne z USA, Eurépskej unie a Japonska.'”
FINANCNY MANAZMENT V MULTINACIONALNYCH PODNIKOCH

Vnutri multinaciondlnych spolo¢nosti dochadza pri zabezpeceni Cinnosti k presunu
zdojov medzi materskou a dcérskou spolocnostou amedzi dcérskymi spolo¢nost’ami
navzajom. Jedna sa hlavne o presuny surovin, vyrobkov, technologii, manazérskych zru¢nosti
a know-how. Tieto presuny sa realizuji obojstranne a st sprevadzané finan¢nymi tokmi.
K tymto transferom dochadza aj v beznych obchodnych vztahoch medzi nezavislymi
dodavatel'mi a odberatel'mi, avSak presuny v rdmci multinacionalnych podnikoch podliehaju
vysSiemu stupiiu kontroly a ovplyvnitel'nosti zo strany materského podniku. Financny
manazment v nadnarodnych spolo¢nostiach sa venuje nielen tymto vnitornym tokom, ale aj
tokom s ostatnymi subjektami na trhu.

Finanény manazment sa zaobera finanénymi aspektmi ¢innosti podniku. Jeho obsahom
je riadenie a organizovanie finan¢nych procesov podniku v prostredi trhovej ekonomiky.
Podmienkou uspesnosti finanéného rozhodovania je, aby finanény manaZzéri pozorne sledovali
vyvoj ekonomického prostredia, analyzovali ho a zo ziskanych informacii urobili spravne
zavery pre kone¢né rozhodnutie.

Tradi¢né oblasti financného manazmentu multinacionalnych spolo¢nosti sa tykaja
tychto aktivit'":

Kapitalova Struktura - urCenie, aky pomer dlhu avlastného kapitdlu je optimdlny na
zabezpecenie maximalneho bohatstva spolo¢nosti.

Kapitaloveé rozpoctovanie - analyza investicnych moznosti a urcenie aktivit, ktoré spolo¢nost’
bude brat’ do uvahy.

Dlhodobé financovanie - vyber, emisia ariadenie dlhodobych zdrojov vlastného kapitilu
a dlhu spolo¢nosti.

Manazment pracovného kapitalu - riadenie Grovne a zlozenia beznych aktiv spolocnosti a ich
vhodné investovanie.

V riadeni multinacionalnych podnikoch je potreba prisposobit’ podnikové Struktary,
systétmy aprocesy rozlinym narodnym potrebam irozlicnym trhovym a vyrobnym
Struktiram, predpisom, zakonom, rozdielnymi v ndkladoch a kvalifikicii pracovnej sily.
Zakladnou ulohou je zladenie vyhod lokalneho prisposobovania s vyhodami celosvetovej
integracie vSetkych aktivit.

10 Cernohlavkova, E.: Finanéni strategie v medzinarodnim podnkéni, Praha: ASPI, 2007 str. 22
" Polednakova, A., Bikar, M., Kmetko, M.: Medzinarodny finanény manazment, Bratislava: Tura Edition, 2006,
str. 12



Zakladné tulohy medzinarodného finanéného manazmentu st ziskavanie kapitalu,
politika kapitalovej §truktury a medzinarodné finanéné dispozicie'.

Ziskavanie kapitdlu. Tu podnik mdze vyuzit' viaceré moznosti, t.j. ziskavanie kapitdlu na
kapitalovom trhu v sidle dcérskej spolo¢nosti, na kapitdlovom trhu materskej spolo¢nosti,
ziskavanie kapitalu zinych dcérskych spolo¢nosti, ziskavanie prostriedkov z materskej
spolo¢nosti, ziskavanie prostriedkov z medzinadrodného peniazného a kapitalového trhu.
Politika kapitalovej Struktury. Pod tymto pojmom sa rozumie vzt'ah medzi vlastnym a cudzim
kapitalom. Kapitalovu $truktiru ovplyviiuju riziko, uverova sposobilost’, potencialna likvidita
podniku a prostrednictvom leverage efektu aj rentabilita vlastného kapitdlu. Financny
manazment v multinaciondlnom podniku musi rozhodnut’ o kapitalovej Struktire v ramci
celého koncernu ale i v jednotlivych dcérskych spolo¢nostiach. Rozhodnutia o vlastnom
kapitale dcérskych spolo¢nostiach sa robia spravidla centralizovane. V tomto pripade
materskd spoloCnost’ zohl'adiiuje viaceré faktory. Napr. ak je dcérska spoloCnost’ umiestnena
v krajine s politickou nestabilitou, potom je nizka hladina vlastného kapitdlu. Materska
spolo¢nost vo finanénom manazmente sa snazi o zjednotenie kapitalovej Struktary
spolo¢nosti ako celku, no ktomu musi prisposobit’ kapitdlovi Struktiru jednotlivych
dcérskych spolo¢nosti.

Medzinarodné financné dispozicie. Tie sa tykaju hlavne kratkodobych rozhodnuti
multinacionalnych podnikov, predovsetkym cash-manazment, menovy manazment a urokovy
manaZment.

V globélnom prostredi multinacionalny podnik méze vyuzit' Sance, ako st vyuZzivanie
menovych a datovych rozdielov, ako aj daitové vyhody a mozné subvencie, na druhej strane
su tu vacsie rizika, ktoré ovplyviuju cely podnik.

Neustale meniace sa globalne prostredie neumoziuje dlhodobu analyzu a pripravu
pred finanénymi rozhodnutiami. Preto je pre financného manazéra dolezité mat’ schopnost
spravneho odhadu mozného rizika a svoje rozhodnutia flexibilne menit’ v pripade potreby.
RIZIKA V MEDZINARODNOM PODNIKAN{

V ekonomickom prostredi dochadza k réznym zmenam. Vyvija sa makroekonomické
prostredie ale aj samotny podnik. Kazdy podnik sa prispdsobuje tymto zmendm a pri svojej
¢innosti sa kazdy podnikatel'sky subjekt vystavuje uréitému riziku. Toto riziko ma viacero
aspektov a foriem. Pri riadeni je dolezité definovat’ stupen neistoty v konkrétnych pripadoch,
identifikovat’ rizika a spdsoby predchddzania moznym stratam.

Problematika rizika je doélezitou sucastou vedomosti investora. Pojem riziko sa
definuje vo vSeobecnosti ako zdroj nebezpecenstva alebo moznosti sposobenia straty alebo
nestastia. Na skumanie rizik je dobré vychadzat' zo SirSiecho vnimania, ako je napriklad
definicia: ,,Riziko je situécia, v ktorej existuje moznost’ nepriaznivej odchylky od Ziaduceho
vysledku, v ktory difame a otakavame.“'

Zakladnym cielom podnikatel'skej Cinnosti je z hladiska finanéného manazmentu
maximalizécia trhovej hodnoty podniku pre vlastnikov. Z tohto pohl'adu podnikatel'ské riziko
charakterizujeme ako moznost' odklonu skuto¢nej trhovej hodnoty podniku od jeho
ocakavanej hodnoty. Tento odklon moze byt ziaduci aj neziaduci. Podnikatel'ské riziko je
velmi komplexné a zahfiia viacero Ciastkovych rizik, ktoré je mozné rozdelit' z r6znych
hradisk'*:

- finan¢né rizikd a
- iné podnikatel'ské rizika.

12 Srsnova, J., Filizyova, L’V Medzinarodné strategické rozhodovanie podniku, Bratislava: Sprint, 2003, str. 188
1 Smejkal, V., Rais, K.: Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich, Praha: Grada Publishing, 2006, str. 79
" Kralovig, J., Vlachynsky, K.: Finanény manazment, Bratislava: Iura Edition 2006, str. 266



Faktory ovplyviiujuce vysledok urc¢it¢ho rozhodnutia v medzindrodnom podnikani su
vel'mi roznorodé¢ a cCasto neopakovatelné. Len niektoré moézu byt kvantifikované
matematicko-Statistickymi metdédami, a vel'ka cast’ buducich udalosti moze byt odhadovana
len s urcitou podnikatel'skou intuiciou.

»Rizika v medzinarodnom podnikani do znac¢nej miery ovplyviuje to, aky typ
podnikatel'skych aktivit firma zvoli vo vztahu k zahraniénym trhom.“'> Pokial' sa tieto
aktivity obmedzuju len na vyvoz a dovoz, je firma vystavend rizikdm spojenych s vyvojom
trhu, s prepravou, rizikdm vyplyvajicich zchovania obchodnych partnerov, uverovym
rizikdm atd’. So zmenou formy vstupu podniku na trh su niektoré rizika modifikované. Napr.
pri poskytnuti priemyselnych prav podnikatel'skym subjektom v zahrani¢i sa znizuji urcité
rizikd aaj hranice moznych strat azostava riziko znezaplatenia licen¢nych poplatkov.
Vznikajui tu zas nové rizikd ako je nedostatocnd ochrana dusevného vlastnictva, ¢o moze
ohrozit’ postavenie podniku v SirSom meradle.

Najviac st vystavené rizikdm investicie v zahrani¢i, hlavne pokial’ ide o priame
investicie do novych podnikov alebo existujucich podnikov v zahrani¢i. Fungovanie tychto
investicii zavisi od vyvoja celkového podnikatel'ského prostredia v hostitel'skej krajine a je
citlivé na jeho zmeny. Rizikovost’ kapitdlovej uCasti suvisi s investovanim od typu odvetvia a
od pravnej formy podniku.

Rizika v medzinarodnom podnikani predstavuju velku skupinu, ktord sa da clenit
z r6znych hl'adisk. Podl'a pri¢in vzniku méze ist’ o rizika trhové, cenové, inflacné, obchodné,
politické¢ atd. Podla procesov, v ktorych sa rizikd objavuji, je mozné riziko delit na
obchodné, prepravné, investicné, uverové a d’alSie. Podla okruhu rozhodovania v oblasti
medzinarodnych ekonomickych vztahov je mozné rizika rozélenit do skupin'®: rizika
teritorialne, komeréné a menové.

Rizika teritorialne vyplyvaju zneistoty politického a makroekonomického vyvoja
jednotlivych krajin. ,,Tieto teritoridlne rizikd existuju tak dlho ako samotny obchod
a kapitalovy trh. Ale prave v poslednych rokoch naberd na vyzname.“'’ Ich najvyznamnejsou
zlozkou byvaju politické rizikd. Negativny dopad na hospodarsku spolupracu maju napr.
vojnové udalosti, obCianske nepokoje, embargo, vyvlastnenie zahrani¢nych podnikov atd’.
Teritoridlne rizikd sa dotykaju ako medzindrodného obchodu, tak i ostatnych foriem
podnikania v medzindrodnom meradle. NajvyraznejSie sa prejavuji v dlhodobejSich
medzinarodnych tverovych vztahoch av priamych investiciach, mo6zu ovplyvnit’ i vztahy
z medzinarodnej kooperacie a vedecko-technickej spoluprace.

Podnikatel'ské subjekty sa modzu chranit’ pred negativnymi dopadmi tychto rizik
hlavne respektovanim rizikovosti teritéria pri rozhodovani o vol'be trhu a o formach vstupu na
zvoleny trh, vhodnou teritoridlnou diverzitikaciou, v obchode vol'bou platobnych podmienok
a platobnymi a zaistovacimi inStrumentmi, prenesenim niektorych funkcii na iné subjekty,
ktoré¢ maju viac profesijnych predpokladov na prevzatie rizika, vyuzivanim vymennych
a viazanych operacii, poistenim teritorialnych rizik, rozmiestnenim rizika na d’al§ie subjekty
formou konzorcia, vytvaranim joint venture, strategickych aliancii a pod.

Vyznamna je 1iuloha Stitu pri ochrane obchodnych ainvesticnych aktivit
podnikatel'skych  subjektov v zahrani¢i. Je vytvdrand v procese dvojstrannych
1 mnohostrannych obchodno-politickych jednani, uzatvaranim zmliv, pdsobenim Statu v
medzinarodnych ekonomickych organizaciach.

15 Cernohlavkova, E., Sato, A., Tauser, J.: Finanéni strategie v medzindrodnim podnikani, Praha: ASPI, 2007,
str. 28
16 Cernohlavkova, E., Sato, A., Tauser, J.: Finanéni strategie v medzinarodnim podnikani, Praha: ASPI, 2007,
str. 30
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Komercné rizika sa vztahuju hlavne na obchodnu ¢innost’ vo vztahu dodavatel —
odberatel, ale aj na ostatné sluzby vyuzivané v obchode, napr. vztahy s dopravcami,
zasielateI'mi, poistoviiami atd’. Tymto rizikdm podstupuji aj spoloc¢nosti, ktoré vykonavaju
podnikatel'ska ¢innost’ na domacom trhu. No v medzinarodnom meradle je toto riziko eSte
ostrejSie, kvoli rozdielom v pravnych aekonomickych zvyklostiach, obchodnych
podmienkach, socidlnych zvlastnostiach a iné. Medzinarodnym spolo¢nostiam moézu vzniknat
straty sposobené nedodrzanim dohodnutych podmienok.

Zvladanie tychto rizik suvisi s kvalitou podnikového riadenia, delegovanim
pravomoci, systémov vnutropodnikovej kontroly, schopnostami a motivaciou zamestnancov
pri zvladani beznych operativnych ¢innosti.

Riziko menové vyplyva z pohybov kurzov mien, vyvoja trokovych sadzieb, inflacného
vyvoja, zmoznosti obmedzeného transferu thrad do =zahrani¢ia alebo z obmedzenia
zmenitelnosti. Ochrana pred dopadom kurzového rizika neexistuje, spolo¢nosti musia
venovat’ pozornost’ vyvoju kurzov jednotlivych mien a faktorom, ktoré ovplyviiuja ich pohyb.
NajdolezitejSia je diverzifikacia pohladavok a zavdzkov v medzindrodnom meritku. Riziko
inflacie sa dotyka predovsSetkym tych foriem cezhrani¢ného podnikania, v ktorych spolo¢nost’
pOsobi bezprostredne na zahranicnom trhu, predovsetkym priamych investicii, majetkovych
podielov v zahrani¢i, dodadvok investi¢nych celkov, vykonavania stavebnych a montaznych
prac na zahrani¢nych trhoch. Podnikatel'ské jednotky musia prispdsobit’ infla¢nej situacii
metddy financovania, U¢tovnictva aj celkového riadenia. Inflacia je sprevadzana vysSimi
tirokovymi sadzbami a odraZa sa v pohybe kurzov jednotlivych mien. Urokové riziko patri
medzi Spekulativne. Dotyka sa podnikov, ktoré vyuZzivaju cudzie zdroje a ich aktiva su citlivé
na pohyb urokovych sadzieb apdsobi na vysku dlhovej sluzby. Pri niektorych formach
podnikania na medzinarodnom trhu moézu firmy vyuzivat' svoje medzindrodné pdsobenie
k ziskavaniu finan¢nych zdrojov na tych trhoch, kde si podmienky najvyhodne;jsie.

ZAVER

Riziko je nielen hrozbou ale aj hybnou silou prijimania rozhodnuti a stazuje proces
rychleho vyuzivania trhovych prilezitosti. V sti€asnosti kazdy podnik poznd vyznam riadenia
rizika a to sa tyka nielen medzinadrodnych spoloc¢nosti. Subjekty sa snazia o efektivne riadenie
rizik, t.j. jeho znizovanie a dosahovanie ¢o najnizsich strat v pripade neistoty. Chranit’ pred
negativnymi dopadmi tychto rizik sa mézu hlavne reSpektovanim rizikovosti pri rozhodovani
o vol'be trhu a o forméch vstupu na zvoleny trh, vhodnou diverzifikaciou, v obchode vol'bou
platobnych podmienok a platobnymi a zaistovacimi inStrumentmi, prenesenim niektorych
funkcii na iné subjekty, vyuzivanim vymennych a viazanych operacii a pod. Na aktivne
ovplyvilovanie rizik vyuzivaji najmi finan¢né derivaty, ktorymi sa pokusaju stabilizovat
hodnotu majetku a zavizkov podniku. Menej sa spoliehaju na poistenie, ktoré nemozno
povazovat za efektivne riadenie rizik, pretoze nepoistené riziko tiez moéze zabranit
organizacii v dosahovani podnikatel'skych cielov.
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ADMINISTRATIVNE NAKLADY ZDANENIA
ADMINISTRATIVE COSTS OF TAXATION

Karin Bisova!

KLUCOVE SLOVA: TAX - EFFICIENTY OF TAXATION - ADMINISTRATIVE COSTS
OF TAXATION — DIRECT ADMINISTRATIVE COSTS OF TAXATION — INDIRECT
ADMINISTRATIVE COSTS OF TAXATION — ADMINISTRATIVE BURDENS

ABSTRAKT

Regulation is important in a society. In the last few decades, the system of rules
in a lot of countries has become increasingly complex, due to which the cohesion and logic of
rules for companies are not easy to grasp. This hampers compliance and is unnecessarily time
consuming and expensive. Complying with regulations usually involves costs for business.
Part of these costs are administrative costs. Administrative cost are not so visible. For instance
we can not find the costs for the time used on filling in forms to get a licence in a company’s
bookkeeping system. Although souch an activity is quity costly for businesses. Netherlands
Bureau for economics take the view that administrative burdens inhibit economic growth and
prosperity in society. That’s why administrative costs need to be reduced.

UvOD

Urcenim prav a povinnosti ochraituju zakony ob¢anov, zdkaznikov, pracovnikov
a podniky pred zneuzitim, nedbanlivost'ou a nemoralnym spravanim. Moderna spolo¢nost’ by
fungovala zle bez pravnych predpisov a fungujiceho sidneho systému. V konkrétnom
pripade spolo¢nosti predstavuju nevyhnutni podmienku na spravodlivih hospodarsku stt'az a
tym na konkurencieschopnost. Je to raison d’étre v znacnej Casti pravnych predpisov
zavedenych na napravu zlyhania trhu a zabezpecenie rovnakych podmienok pre hospodarsku
sut'az.

Tato ochranu je casto mozné zabezpeCit len prostrednictvom povinnosti
poskytovat’ informdcie a spravy o uplatiovani pravnych noriem. Z tohto doévodu je preto
kriticky ddlezité, aby regulacné a legislativne prostredie bolo jasné a transparentné. Tak, aby
podnikatel'skd ¢innost’ nebola obmedzovana nadmernou byrokraciou, pretoze ta sa zvycajne
vztahuje na casovo naro¢né, zbytoCne komplikované a nepotrebné postupy, ktoré vedu
k nadmernému administrativnemu zat'azeniu.

ADMINISTRATiIVNE NAKLADY ZDANENIA PRIAME

Nékladom spojenym s danami na strane verejného sektora hovorime priame
administrativne naklady.” Patria sem vietky néklady $tatnej spravy na organizaciu dafiového
systému, na evidenciu danovych poplatnikov, vyber dani, kontrolu v tejto oblasti atd’. St to
vSetky verejné naklady na dane, teda i ndklady inych sektorov ako iba danového, pokial
suvisia s danovym systémom (napr. naklady Statistického radu na ziskanie informadcii pre
danové urady, nédklady na sluzby sudnictva pre spravcu dane).

Priame administrativne naklady zdanenia su pomerne l'ahko zistite'né, pretoze
ich jednotlivé polozky su evidované v piislusnych Statnych institaciach. Vzhl'adom
k vybranym daniam z hladiska ich objemu ani nie st podstatné. Priame administrativne

" Ing. Karin Bisova, stick@stick.sk
2 Kubatova, K.: Danova tedria a politika. Praha: ASPI Publishig, s.r.o., 2003, s. 40-43



naklady zdanenia rastu so zlozitostou danového systému, s poctom réznych dani, s poctom
danovych sadzieb, so zlozitost'ou zadlohovania platieb na dane, s poctom vynimiek pri plateni
dani, stym ako Casto sa dan vybera a s dalSimi okolnostami. Tieto naklady maji casto
tendenciu narastat’, pretoze verejny sektor nie je kontrolovany trhom, ktory nuti k efektivnej
alokacii zdrojov. Jedna sa vlastne o poskytovanie sluzieb bez konkurencie. Na druhej strane
ma verejny sektor nespornt vyhodu pri prevadzani urcitych sluzieb spojenych s danami, a tou
je vyhoda z rozsahu. Pokial’ bude rozhodnuté prevadzat’ cast’ agendy priamo vo finan¢nych
uradoch, moze sa celkovo uSetrit’ na nakladoch s tym spojenych, oproti spdsobu, kedy by
zodpovedajuce ukony musel vykondvat’ poplatnik sam.

Pre verejnu spravu je relativne jednoduché pristapit k upravam finanénych
nakladov a administrativnych nakladov zdanenia, pretoze tieto su jednoznacne
identifikovateI'né.

ADMINISTRATiIVNE NAKLADY ZDANENIA NEPRIAME

Administrativne naklady zdanenia nepriame, nazvané taktiez vyvolané, nesie
sukromny sektor.” Patri sem &as a peniaze ob&anov vynaloZené na zoznamenie sa s dafiovymi
zdkonmi, na vyplnenie danového priznania, peniaze zaplatené¢ dafovym poradcom a
pravnikom a rada d’alSich nakladov s tym spojenych, vratane nédkladov na uctovnu evidenciu.
Nepriame administrativne ndklady, nie je mozné az tak l'ahko vycislit, pretoZze vo svojej
vacsine nie su Statisticky vykazované. Je mozné iba odhadovat’, kol'ko ¢asu strdvia obc¢ania
nad dafiovym priznanim (vratane ¢asu pomahajucich pribuznych a zndmych), kol’ko penazi je
vynalozenych na plnenie danovych povinnosti a kol'’ko stoja pripadné snahy o danové uniky.

I v tomto pripade plati, Ze ndklady rasti so zloZitostou dane. Dan zo mzdy je
z tohto hladiska lacnejSia ako dan zcelkovych prijmov. V niektorych pripadoch rastu
nepriame administrativne ndklady sucasne s priamymi ndkladmi (napr. zavedenie d’alSej
sadzby dane zpridanej hodnoty by znamenalo rast ndkladov tak vo verejnom ako i
v stkromnom sektore). Inokedy nepriame naklady rastd, ked’ priame néaklady klesaju a
naopak. Je tomu tak obzvlast’ v pripadoch, kedy jednému sektoru je odnata urcitd povinnost
s tym, Ze je prenesend na druhy sektor. Pre svoju zna¢n skrytost’ su nepriame administrativne
naklady Casto zo strany Statnej spravy podcenované a modze sa stat’, ze prekro¢ia tnosnu
hranicu.

Jednym z dbévodov proti presuvaniu administrativy zo Statu na obcCanov je
regresivita administrativnych nakladov vzhladom k velkosti danového zdkladu a tiez
déchodku poplatnikov. Vo velkych podnikoch tvoria nédklady na vyplnenie danového
priznania len zlomok zisku, zatiz ¢o u malych podnikatel'ov to méze byt relativne omnoho
viac. Dal§im dévodom proti tomu, aby stikromny sektor vykonaval viacej z administrativy pri
vybere dani, je uz spomenutd skutoc¢nost, Ze financné urady pracujlice hromadne mdzu
dosiahnut’ zna¢né tspory.

Ministerstvo hospodarstva SR, oddelenie MSP a lepSej regulacie, definuje
administrativne ndklady zdanenia a ¢ast’ nakladov regulacie. Regulacie su pre spolo¢nost’ sice
nepochybne doélezité, ale podnikatelia, resp. sukromny sektor predstavuje ti skupinu, ktora je
najviac postihovana rozmanitymi poziadavkami a povinnostami, ktoré z regulacii vyplyvaji.*

? Kubatova, K.: Moderni pritvodce dafiovym systémem. Praha: Grada, 1994, s. 114
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Regulacie by mali vzdy predstavovat nastroj pre zabezpeCovanie verejnych zdujmov alebo
cielov (t.j. nemali by byt schvalované len pre ich existenciu). Opak je vSak pravdou a
Castokrat sa stava, ze reguldcie sposobuji podnikatelom tuplne zbyto¢né vydavky, ktoré su
spojené¢ s ich plnenim.

V uplynulych desatro¢iach zakony v mnohych krajindch nadobudli formu
komplikovaného a nezrozumitelného systému. Aj preto je dolezité hl'adat’ a uplatiiovat
spravnu mieru regulacie stikromného podnikania. Plnenie povinnosti, ktoré vyzaduju
regulacie, zvyCajne spdsobuje podnikatel'om isté naklady, ktoré moézeme rozdelit’ do dvoch
zakladnych skupin, ktoré znazoriiuje obrazek ¢.1. St nimi finan¢né naklady a néklady
suvisiace s plnenim regulacie.

Obr. ¢. 1 Naklady regulacie

v

Skuto¢né néklady Administrativne
spojené s plnenim zatazenie
regulécie

Finan¢né naklady predstavuju vysledok konkrétnej povinnosti, poukazat istu
sumu finan¢nych prostriedkov institicii verejnej spravy (poplatky, dane, pokuty a podobne).
Naéklady suvisiace s plnenim regulacie predstavujii vSetky ostatné naklady, ktoré musia
podnikatelia znasat’ pri plneni regulécii. Tieto naklady moézeme rozdelit’ na skuto¢né naklady
spojené s plnenim regulacie a administrativne zat'azenie.

Skuto¢né¢ néklady spojené s plnenim regulacie st tie, ktoré podnikatelia
vynakladaji pri plneni obsahu reguldcie (napriklad reguldcia vyrobného procesu alebo
vyrobku).

Administrativne zat'azenie, resp. administrativne naklady su tie ndklady, ktoré
suvisia s plnenim poziadavky regulacie na poskytovanie informadcii.

PROBLEMATIKA ADMINISTRATIVNYCH NAKLADOV ZDANENIA NA
SLOVENSKU

Lepsia regulacia je klaCovym predpokladom pre hospodarsky rast,
konkurencieschopnost” firiem aich potencidl vytvarat nové pracovné miesta. Jeden
z hlavnych aspektov lepSej reguldcie spo€iva v znizovani administrativnych nakladov
zdanenia, ktoré musia podnikatel'ské subjekty znasat’.

Kym niektoré clenské krajiny Eurdpskej tnie zacali s cielenou eliminaciou



administrativneho zatazenia podnikania (a d’alSich opatreni pre lepSiu regulaciu) uz pred
niekolkymi rokmi’, Slovensko zaznamenalo prvy pokus o implementiciu vyznamnejsich
opatreni aZ prijatim dokumentu Stratégia konkurencieschopnosti Slovenska do roku 2010°
(Narodna lisabonska stratégia) a nasledne akénych pldnov. Narodnd lisabonska stratégia
definovala ako jednu z priorit podnikatel'ské prostredie a v ramci nej stanovila zdmer, aby
verejné inStiticie v budlcnosti pdsobili ako partner a nie ako bremeno. Akény plan
znizovania administrativneho zatazenia v SR v rokoch 2007 az 2012 je reakciou na zavizok
Eurdpskej komisie, ktorym je znizenie administrativnej zataze v krajinach EU, a zaroveti je
i reakciou na spominan Narodnu Lisabonsku stratégiu.’” Strategickym cielom tohto Ak&ného
planu je do roku 2012 znizit administrativne zataZenie podnikania minimélne o 25%
a implementovat’ opatrenia pre jeho d’alSiu redukciu.

Ak porovname priemerné administrativne zataZenie v krajinich EU
s administrativnym zat'aZzenim na Slovensku zistime, ze Slovensko sa nachadza nad tymto
priemerom. Administrativne zat'aZenie je v krajinach EU vy&islené priblizne na arovni 3,5 %
hrubého domaceho produktu. Ak by sme pouzili tento udaj, hodnota administrativneho
zatazenia v SR by teoreticky predstavovala asi 50 mld. SKK. AvSak podla tudajov
z prieskumu EU je administrativne naklady zdanenia na Slovensku odhadované az na 4,6 %
hrubého domaceho produktu — ¢o predstavuje cca. 66 mld. SKK.

Aj ked’ na jednej strane sa zdujem o oblast’ lepSej regulacie na Slovensku
zvySuje, na strane druhej, podla prieskumu INEKO?®, z tladovej spravy z 15. juna 2008, sa
nada pozicia v znizovani administrativnych nakladov zdanenia vo svete, aj vramci EU
zhorsuje.” Relativne u nas administrativne zataZenie teda stupa. Jednym z dovodov je aj
chaoticky legislativny proces, v ktorom je mozné robit’ zdsadné zmeny hocikedy. Verejnost’
(vratane podnikatel'skej) ma tak obmedzené zakladné demokratické prava — moze sice zakony
monitorovat’ a vyjadrovat k ich navrhom stanovisko, NR SR vSak mdze nakoniec prijat
normu, ktortl nikto okrem poslancov a mozno lobistov nevidel. K pozitivnemu postupu vpred
patri zdokonalujica sa oblast’ elektronizacie kontaktu podnikatel'ov s verejnou spravou.
Vzhl'adom na svet si Slovensko v rebricku elektronického kontaktu svoju poziciu zlepSuje.
Mohutny posun, ktory by nielen nahradil cestu na trad zaslanim emailu, ale zjednodusil by
kontakt s iradmi iba na neopakované poskytovanie aktualizovanych dat, je vSak zatial’ eSte
len pred nami. Za zmienku tiez stoji, ze najdolezitejSie opatrenia na zlepSenie
podnikatel'ského prostredia pomocou elektronizacie paradoxne nepriSli  z rezortu
hospodarstva.

Hlavnym dévodom dodato¢ného a parcialneho odstranovania administrativneho
zatazenia, je mald znalost dosledkov prijimanych regulacii, zktorych vyplyvaju pre
podnikatel'ov rézne informac¢né povinnosti. A naopak, pri odstraniovani administrativnych
prekazok, je to chybajlica moznost’ vycislenia dopadu eliminacie na zvySenie efektivnosti
a usporu nakladov. Je preto dolezity systematicky pristup k problému administrativneho
zat'azenia, ktory by umoznil skimat’ problémy a mozné zlepSenia generdlne, ako sucast’
kampane pre lepSiu regulaciu a zavedenia hodnotenia dopadov na podnikanie ako takého
s cielom zmenit’ kultiru medzi reguldtormi a regulovanymi a sicasne zvysit’ kvalitu vystupov
verejnej spravy.

> Napriklad Holandsko ¢i Dansko
8 Uznesenie vlady SR & 140/2005 zo 16. 02. 2005.

" http://ekonomika.sme.sk/c/3517380/Vlada-schvalila-program-na-znizenie-zatazenia-podnikatelov.html, 5. 10.
2007

¥ INEKO je mimovladna neziskova organizacia, ktora podporuje ekonomické a socidlne reformy s cielom
odstraniovat’ prekazky dlhodobého pozitivneho vyvoja slovenskej ekonomiky a spolo¢nosti.

? www.ineko.sk/?s=file_download&id=311, 18. 09. 2008



ZAVER

Zatial’ ¢o na celom svete i1 na Slovensku sa viditeInému zat'azeniu podnikania vo
forme dani a inych povinnych platieb venuje vysokd pozornost, neviditeIné zat'azenie
podnikania administrativnymi bariérami a legislativnymi a regulacnymi pravidlami je stale
pomerne prehliadanou oblastou. Pritom sa vSak vobec nejedna o zanedbatelny problém.

Kvalita regulacného a legislativneho prostredia je jednou z hlavnych podmienok
celkovej konkurencieschopnosti ekonomiky.'® Jasnym prikladom mézu byt vysledky Spravy
o svetovej konkurencieschopnosti (Global Competitiveness Report) publikovanej Svetovym
ekonomickym férom, podla ktorej vsetky krajiny v prvej piatke najkonkurecieschopnejSich
ekonomik spdja rovnaky faktor: ich vlady identifikovali regulatné zataZenie podnikania a
administrativne naklady zdanenia ako podmienku konkurencieschopnosti a aktivne pristupuju
k zmieriiovaniu a odstraiiovaniu tychto nakladov.

U néas sa na enormnu zatazenost’ l'udi v podnikani vykazmi, S$tatistikami a
d’al§imi papiermi sa poukazuje uz roky. Okrem niekol'kych svetlych bodov - jednotnych
kontaktnych miest pre Zzivnostnikov, elektronického kontaktu s obchodnym registrom,
elektronického katastra ¢i obstaravania - sa takmer vSetky vydobytky koncia. Podnikatel’ dnes
napriklad registraciou ziskava niekol'ko registraénych &isiel, ICO, DIC alebo registraéné &isla
poistovni. Keby sa prepojili, kazdy subjekt by mohol mat’ len jedno unikatne ¢islo. Stav u nas
je vsak taky, ze agenda vyzadovana od podnikatel'ov je nekoordinovand, duplicitnd, neraz i
zbytoCnd. A preto by sa malo najst optimum informacii, ktoré Stat potrebuje vediet
a zhromazd'ovat’ a zdroven urcit’ také nastroje a spdsoby, ktoré mu to umoznia realizovat’ ¢o
najucinnejsie a s minimalnym dopadom na sukromny sektor.
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METRIKY A RIADENIE EFEKTIVITY PROCESOV IS/IT
METRICS AND IS/IT PROCESSES EFFECTIVENESS
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ABSTRACT

How to measure an IT process is a required competence for an effective project
manager. Effective test process measurement is essential for designing, evaluating and
managing a cost-effective business strategy. Although some existing research has proposed
many metrics for these purposes, most of those metrics are ignored or used individually. This
document summarizes a test process measurement, costs evaluating, test teams, and analyzes
the effectiveness of using a "metric set" of complementary metrics for cost, time, and quality
to measure the quality of process based on the results of project. The requirement of test
wisdom learned in the project, and cost-effectiveness of the measurement activities and
metrics are also presented. I conclude with suggestions for extensions of the work into the
area of real-time, in-phase, in-process metrics.

UvVoD

Nachddzame sa vo velmi dynamickom prostredi, v ktorom sa inovacné cykly
zrychl'uja, je potrebné sa rychlo rozhodovat, zvazovat mozné alternativy. Podniky maju
nelahka ulohu, pokial chci zabezpecovat’ stale rychle, kvalitné ana mieru Sité sluzby
a produkty. Dnesnd doba je silno spdtd s informatizaciou, informa¢nymi technoldgiami,
modernymi komunikaénymi technologiami. Podniky, ktoré im nevenuji pozornost’
zaostavaju, dobiehajii a stracaju svoje postavenie. V minulosti nebolo nikdy také narocné
udrzat’ sa na ¢ele medzi konkurenciou tak ako dnes, a samozrejme eSte narocnejsie to bude
v budtcnosti. Prostredie je plné zmien a nastrah, na ktoré treba byt systematicky pripraveni
a vediet sa rychlo a pruzne adaptovat. Tento fakt eSte umociiuje informacny vek, ktory
podnikom, ktoré sa chct udrzat’ v podnikani, takpovediac prikazuje inovovat, implementovat’
nové systémy a technoldgie, zaoberat' sa vyskumom a vyvojom nielen vyrobkov, ale aj
finan¢nych, marketingovych, a ostatnych podnikovych procesov. Tiez zvazovat, ktoré
z tychto €innosti je vyhodnejSie prenechat’ profesiondlom. Tento dokument je zamerany na
analyzu informatickych metrik, ako merat’ informac¢né technologie, objasnenie problematiky
metrik v procesoch implementicie a inovacie IS/IT TieZ sa ststredime na skutocnost’, Ze
metriky si nevyhnutnou sucast’ou podnikovych procesov.

Metriky, ako nastroj merania, vyhodnocovania a riadenia vykonnosti procesu istého
projektu st nesmierne potrebné pre smerovanie, napredovanie, alebo predvidanie jeho
uspesnosti. Taktiez je vel'mi dolezitd volba vhodnej Struktiry a modelov metrik, ktoré buda
davat’ presny obraz o danom procese ajeho efektivite. Analyza stavu pomocou metrik
poméha predchadzat’ nezelanym situdciam a velkym stratdm, hlavne na strane rozpoctu
projektu a jeho dopadom. Bez akychkol'vek pochybnosti mézeme povedat’, ze kazdy, aj ked’
mensi, projekt ma svoje rizika. Tie treba v€as rozpoznat, identifikovat’, aby sa mohli zvolit
napravné a korek¢né opatrenia.

" Ing. Milo$ Bodis, e-mail: milosbodis@gmail.com



INFORMACNY SYSTEM?

Informacny systém ma pri riadeni organizacie jednu z klicovych uloh, prechadza
celou organizaciou a spaja jej jednotlivé prvky do jedného celku. Informacny systém zacina
ziskavanim informacii a kon&i ich vyuZzivanim. Ulohou informaéného systému je
vypracovanie nevyhnutnych informacii na ucinné riadenie organizacie a spojenie jej
riadiaceho a riadeného systému. Zakladné poziadavky na informacny systém sa: IS ma
sprostredkuvat’ potrebné informacné postupy od organizacie a informacné vystupy do okolia.
IS ma pripravit’ vSetky vnatorné informacie pre riadenie, sleduje priebeh riadenych procesov,
ziskava, meria a analyzuje a hodnoti data o skuto¢nom stave riadenych procesov, pripravuje
ziskané¢ data na prisluSnom nosi¢i dat, zabezpeCuje vstup tychto dat na spracovanie a
uskutoCiuje ich spracovanie na potreby riadenia. IS ma poskytovat’ jednotlivym
organiza¢nym zlozkam a vSetkym pracovnikom organizacie vSetky informacie potrebné pre
¢innost. IS ma plnit’ integracni funkciu, zabezpecenie prepojenia vsetkych pracovisk
a realizovat’ uzatvorenie okruhu spétnych vézieb bez ktorych riadenie nemoze existovat. IS
musi byt dostatocne pruzny, schopny rozvoja, prispdsobovania sa meniacim sa vnutornym a
vonkaj$im podmienkam a zmendm riadiaceho systému. IS musi byt efektivny z hl'adiska
¢asu, nakladov, prinosov a zdokonal'ovania sa.

MERANIE EFEKTIiVNOSTI

Realizacia vizie prostrednictvom dosahovania stanovenych cielov podniku, ¢i
institacie je kI'iCovym faktorom uspesnosti. Tento faktor je v priamom vztahu s hodnotenim
uspesnosti firmy z pozicie vlastnikov, resp. managementu. Medzi kritéria Uspechu sa
zaradzuje aj vytvaranie hodnoty v pravom zmysle slova. Hodnota firmy stvisi nielen s jej
trhovou hodnotou, ale tzko savisi s napihanim potrieb zékaznikov (uspech zakaznikov)
a pracovnikov firmy samotnej (ispech zamestnanca). Iba organizacie, ktoré dosahuji uspech
v tomto Sirokom kontexte, sa daju povazovat za naozaj uspesné bez d’alSich privlastkov.
Anglicky pojem ,,Business Excellence® v sebe zdruzuje vSetky uvedené pohlady. Vyvoj
v oblasti informacnych technologii dospel v poslednych rokoch do situacie, kedy celosvetové
Statistiky ukazuju, ze vydaje na informacné technologie trvale rastu, ale manazéri sa neustéle
stazuju, ze im tieto investicie neprinasaju oakavany uzitok. Najjednoduchsie vysvetlenie je,
ze podnik musi kazdoro¢ne investovat’ do modernizacie technolégii isty balik prostriedkov,
ktory sa kazdy rok zvySuje, aby sa udrzal na tej istej pozicii v odvetvi, pri nezmenenych
ostatnych podmienkach. Naviac podniky dnes potrebuju investovat do informacnych
technolégii viac ako kedykol'vek predtym. Kvoli neustale vzrastajicim narokom zakaznikov,
globalnej konkurencii, vzniku novych trhov, vykyvom trhov potrebuji manazéri vysoko
kvalitné informacie. Informacny systém by sme nemali zavadzat’ preto ze to povedal nas novy
vlastnik zo zahranicia, alebo preto ze ho mé konkurencia. Je potrebné najst’ si Cas a stanovit’ si
dovody, ucel a ciel zavadzania IS. Ten by mal koreSpondovat’ so stratégiou firmy. Pravu
hodnotu informaéného systému si uvedomime az v okamihu, ked’ nas stary systém je
konkuren¢ne neschopny a vyradi nas podnik na vedlaj$iu kol’aj.

Na efektivnost’ IS/IT sa mézeme pozerat’ tiez ako na potrebu informécii v nejakom
subjekte. Subjektom mdze byt’ ¢lovek, manazér alebo vlastnik. Ked’ uspokojime tto potrebu,
oc¢akdavame z nej nejaky uzitok. Vzniknutu potrebu informacného systému uspokoji urcitd
implementacia IS, ta ale stoji peniaze. Tym sa kruh uzatvara. Pokial’ je stupeii uspokojenia
potreby informécii vysoky, da sa predpokladat, Ze i efektivnost’ vynalozenych prostriedkov je
vysoka.

* doplnené podla: Kokles M., Romanova A.: Informatika. Sprint vfra, 2007. ISBN 978-80-89085-93-4



METRIKA

Pojem ,,metrika® sa pouziva v stuvislosti s hodnotenim a meranim vykonnosti, ¢i uz
celopodnikovej, alebo konkrétnej Ciastkovej oblasti (napr. riadenie IS/IT). Metrika je presne
vymedzeny finan¢ny ¢i nefinanény ukazovatel’ alebo hodnotiace kritérium, ktoré sa pouzivaju
na hodnotenie urovne efektivnosti konkrétnej oblasti riadenia podnikového vykonu a jeho
efektivnej podpory prostrednictvom prostriedkov IS/IT. Metriky sa vo vSeobecnosti rozdel'uju
na dva zékladné typy, podla ich vlastnosti, spdsobu a moznosti merania a pouzitia. Su to tvrdé
a mikké metriky. Pri tvrdych metrikéch ide o objektivne meratel'né ukazovatele, ktoré sleduju
vyvoj podnikovych cielov, podnikovych aktivit, alebo su zamerané priamo na zékaznika. Ich
zakladna charakteristika znamena, Ze st 'ahko meratelné, su k dispozicii bez dodatocnych
nakladov a vécSinou sa daju previest’ na finanné vyjadrenie. Spravne vybrané tvrdé metriky
by mali stvisiet s oblastami, ktoré priamo ovplyviiuju zakladné konkuren¢né faktory.
Tvrdymi metrikami st okrem ukazovatelov tiez indikatory. Indikator sa chape ako
ukazovatel pri ktorom su stanovené pripustné medze, alebo horny a spodny limit. Ak redlna
hodnota dosiahne odchylku od medzi, resp. od limitu, ide o odchylku od pozadovaného stavu.
Pokial’ metrika nie je indikdtorom, musi byt definovany pozadovany stav, s ktorym sa potom
skuto¢na hodnota ukazovatel'a porovnd a hodnoti. Druhym typom metrik su midkké metriky,
ktoré sluzia na meranie a hodnotenie urovne informatickej podpory jednotlivych procesov, Ci
funkénych oblasti podniku auditnym spdsobom. Midkké metriky su koncipované v sulade
s ucelom pouzitia, napr. tak, aby boli vyuzitené na hodnotenie miery plnenia internych
cielov v danej oblasti adosiahnutiu potencidlnych efektov zinovéacie IS/IT. Velmi
zjednodusene by sa dalo povedat’ Ze miakkéa metrika je zaloZena na istom spdsobe expertného
odhadu profesiondlnym odbornikom, ¢i uz na danu oblast’, spdsob merania, alebo proces.
Vel'mi délezitym dokumentom v procese poskytovania sluzieb v oblasti informatiky je SLA —
Service Level Agreement. Ide o zmluvu, v ktorej st obsiahnuté metriky, ktoré su komplexne
zamerané pre popis a hodnotenie trovne poskytovanych sluzieb. Tento dokument sa stava
bazou pre poskytovanie sluzieb v oblasti IS/IT, ako aj ostatnych business procesov. V praxi sa
vyuziva v podstate v kazdom procese. Ide o definovanie vztahu organizécii, vSetkych
podmienok, finanénych odmien, sankcii a tiez terminov.

MODELY A BALIKY METRIK

Publikované postupy a metddy sa nie vzdy zhoduju s realizaciou v praxi. Tento jav
moze byt spdsobeny istym oneskorenim publikdcie a vyvoja praxe, alebo zaostavanim
suhrnného knizného vyjadrenia novych poznatkov. Tie podniky Casto utajiiuja ako svoje
know-how. Dal§ou moznou pri¢inou rozdielu tedrie a praxe moze byt samotnd prakticka
sktisenost’ podniku. Napriklad, Zze teoreticka metdda je ucinnejSia ked sa v konkrétnych
situdcidch viac prihliada na iné faktory, alebo niektoré metody sa daju pouzit' aj v inych
procesoch. Literatiira ddva v§eobecny navod, ako postupovat’ pri merani efektivnosti. Ze
klicovym faktorom uspesnosti institiicie je vytvaranie hodnoty a sledovanie stanovenych
cielov podniku, ktoré vytstuju do realizacie vizie. Nedava vSak presny popis, ktoré metody
hodnotenia a merania zvolit, aby mal podnik presny obraz o svojej situacii, a aktudlnom bode,
v ktorom sa nachadza. Navody popisané v literatire su samozrejme pravdiveé, no niekedy su
natol’ko vSeobecné, ze pOsobia samozrejme a teda po ich aplikacii nemdme presny obraz
situdcie. V organizacii je nespochybnitel'ne dolezitd informacna stratégia. NeresSpektovanie
informacnej stratégie podniku vedie k zbytoénym nadkupom réznych technologii a programov,
ktoré rychlo starnu, alebo st vzajomne nekompatibilné, to moze az viest k postupnej strate
konkurencieschopnosti. V praxi sa skor stretivame s balikom jednoduchych metrik, ktoré na
seba nadvédzuju a vyuzivaju kombindciu roznych tvrdych a mékkych metrik, ba dokonca



mozme povedat’, ze nie je az tak dolezité¢ akého typu su metriky, ale akii maji vypovednu
schopnost’ v nadvédznosti na skumany objekt alebo proces ako celok. Je zaujimavé
poznamenat’, ze Clenenie metrik sa v podniku uplatiiuje odliSne ako sme boli doposial
zvyknuti. Pokial' ide o riadenie procesov, tak sa metriky ¢lenia na hlavné, teda klucové
kontrolné metriky, kvalitativne metriky, procesné metriky a aplikacné metriky. M6zeme teda
povedat’, Ze v praxi ide skdr o procesnu Struktiru metrik, oproti typovej Struktire v teorii. Na
druhej strane, m6zme spomentut’ ze ¢lenenie metrik podl'a hodnotenia efektov z inovacie IS/IT
sa do znacnej miery zhoduje s praktickou aplikaciou. Tak isto sa rozdeluji na interné a
externé metriky a definujii vnutropodnikovll vézbu na uzivatel'sky podnik a dodéavatel'ské
metriky vo vzt'ahu na partnersky podnik.

Vel'mi vyznamnym faktorom pri zavadzani metrik su znalosti a zru¢nosti pracovnikov,
ktory tvoria a vyhodnocuji model metrik. Pri praci s metrikami je potrebné vyuZzit' znalosti
manazérov danej oblasti a schopnosti tvorivej prace s nameranymi vysledkami a ich
spracovanie. Podl'a nasho ndzoru je schopnost’ pracovat’ s metrikami jedna z najzasadnejSich a
najdolezitejSich vlastnosti, ktoré by takyto podnik mal mat’. A je to tak isto aj kl'aCovy faktor
uspechu celého podniku, ktory riadi podnikové procesy a vyhodnocuje ich uspeSnost
prostrednictvom metrik pre svojich klientov. Preto by sme mohli definovat’ zru¢nost’ vhodnej
vol'by modelu a $truktiry metrik ako kI'a€ovli schopnost’ pre tspech podniku.

POUZITIE

Zakladom pre uspesny projekt je jeho dokladna priprava, ako aj monitorovanie jeho
samotného priebehu. Proces tvorby softvérového informacného systému je vel'mi podobny
procesu stavby budovy. V prvotnej faze oboch projektov je tlohou pripravit’ plan. V oboch
typoch projektov je nutné pouzitie metriky na urcenie vyvoja projektu. Metrika vytvara akusi
spétnu vézbu pre plan. Na zaklade vysledkov merania softvéru je mozné upravit’ plan projektu
tak, aby projekt nebol ohrozeny z akéhokol'vek hl'adiska. Koniec koncov, niektoré zmeny v
plane projektu mozu byt odhalené eSte v zaciatoCnych fazach. Meranie softvéru je narocné,
no je neodmyslitelnou sucastou v oblasti softvérového inZinierstva. Samotné meranie
softvéru vSak nema Zziadnu vypovedntl hodnotu, ak nie je vhodne naplanované.

Je vel'mi doélezité osvojit' si potrebu merania. Pouzivat’ podporné prostriedky na
zjednodusenie tejto ¢innosti, aby ¢as straveny meranim bol ¢o najmensi. Kazdodenné meranie
by sa malo stat’ navykom, nie bremenom. Je nutné zaznamenat’ vSetky problémy, sledovat ich
vyvoj v konkrétnych néstrojoch. Podporné prostriedky na to urcené identifikuju Casti, ktoré
obsahuju vel'ké mnozZstvo problémov. Podporné prostriedky sledovania projektu umoznuju
monitorovat’ projekt z réznych uhlov pohl'adu. Definuju sa tlohy v ¢ase a ich zavislost’ od
inych uloh. Kazda takto vytvorena uloha je pridelend jednotlivcovi alebo timu. Prave tu
nastava maly problém. Niektoré podporné prostriedky na zaklade Casu vyjadruju stav
konkrétnej tlohy v percentach. Ak metrika oznaci tlohu z polovice za ukoncent, lebo cas
vyhradeny na tito tlohu je v polovici, evokuje to iluziu resp. mylnt predstavu. Je totiz vel'mi
tazko odhadnutel'né ¢i dana uloha je naozaj v polovici svojho rieSenia.

Uvedieme priklad: Zada sa uloha, naprogramovat’ isty algoritmus a vyhradi sa na iiu 5
mandayov (mernd jednotka ,,¢lovekoden napr. 1 pracovnik na 5 dni). Po uplynuti 3 dni je
programator uplne bezradny, lebo algoritmus nefunguje. M4 ho sice naprogramovany, systém
oznacuje tlohu ako ukoncenll z troch pitin, no manazér netusi, ¢o sa deje. Najhor§i mozny
koniec tejto situacie je, ze programatorovi sa nepodari opravit' algoritmus ani pocas
zostavajuceho casu. Tento neziaduci jav rieSia podporné prostriedky tak, ze umoziuju
riesitelovi tejto ulohy, definovat’ jeho odhadovany Cas na jej ukoncenie — plan, rozvrh
(schedule). To umozni manazérovi v€as reagovat’ na nestlad medzi napldnovanym casovym
harmonogramom a skuto¢nym priebehom.



Meranie by malo prebiehat’ na réznych urovniach organizacie. NajnizSou Uroviiou su
jednotlivci, kde je potrebné merat’ rozloZzenie ich usilia. Dalej treba porovnat’ &as, ktory
stravili nad ulohami s ¢asom, ktory bol predpokladany na ich vykonanie. Odporuca sa
(relativne k mnozstvu) zaznamenavat pocet najdenych chyb v testovani prace, ktord bola
urobena jednotlivcami. V neposlednom rade musime zaznamenavat’ kvalitu prace jednotlivca.
Dal$ou urovitou merania je projekt, kde je nutné sledovat’ velkost produktu, rozloZenie
vykonu a percento uspesSnych testov. Musime porovnavat predpokladany harmonogram s
redlnym, d’alej urovne jednotlivcov (ako sa jednotlivec vyvija, zlepSuje sa, zhorSuje sa) ako aj
pocty problémov vyskytujticich sa v roznych urovniach vyvoja (programovanie, testovanie a
pod). NajvysSia uUroven merani sa tyka organizicie, kde merania podavaji vypovednu
hodnotu o jednotlivych projektoch, timoch a to v roéznych aspektoch ako su napriklad
naklady, znovu pouzZitelnost’, ¢asova preciznost’ a dizka Zivotného cyklu projektu (relativne k
velkostiam). Zakladnym problémom tychto merani je vSak reakcia I'udi na to, Ze je nutné
nieco merat. LCudia sa boja, ze dat