A Service of

[ ) [ J
(] [ )
J ﬂ Leibniz-Informationszentrum
° Wirtschaft
o Leibniz Information Centre
h for Economics

Make Your Publications Visible.

Knolmayer, Gerhard

Working Paper — Digitized Version
Potentialplanung

Manuskripte aus den Instituten fir Betriebswirtschaftslehre der Universitat Kiel, No. 193

Provided in Cooperation with:

Christian-Albrechts-University of Kiel, Institute of Business Administration

Suggested Citation: Knolmayer, Gerhard (1987) : Potentialplanung, Manuskripte aus den
Instituten fiir Betriebswirtschaftslehre der Universitat Kiel, No. 193, Universitat Kiel, Institut fiir

Betriebswirtschaftslehre, Kiel

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/181047

Standard-Nutzungsbedingungen:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden.

Sie dirfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen.

Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten,
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort
genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

WWW.ECONSTOR.EU

Terms of use:

Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
and scholarly purposes.

You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.

If the documents have been made available under an Open Content
Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
further usage rights as specified in the indicated licence.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/181047
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

Nr. 193

Potentialplanung

Gerhard Knolmayer

Kiel, Mai 1987



Potentialplanung

I. Der Potentialbegriff

Der Potentialbegriff wird in verschiedenen wissenschaftlichen Dis-
ziplinen, aber auch innerhalb der Betriebswirtschaftslehre unter-
schiedlich verwendet (Servatius 1985, S. 28 ff.). In den Naturwis-
senschaften wird unter Potential eine GroBe zur Beschreibung der
Kraft verstanden, die in einem Kraftfeld auf Korper wirkt. Die in
Systemen anzutreffenden Potentialunterschiede fiihren zu Vorgédngen,
die diese Unterschiede (in Abhdangigkeit von den Potentialen der Sy-

stemumwelt) auszugleichen trachten.

Die Betriebswirtschaftslehre verwendet den Potentialbegriff insbe-
sondere in der Produktions- und Kostentheorie, der Absatztheorie
und der Planungstheorie. In der Produktions- und Kostentheorie wer-

den nach Gutenberg (1951, S. 221 ff.) Potentialfaktoren als Biindel

kinftiger Nutzungsmdoglichkeiten angesehen. Sie geben wdhrend des
Produktionsprozesses Leistungen ab, ohne sich im Bestand zu vermin-
dern. Zu den Potentialfaktoren werden die menschliche Arbeit und
Betriebsmittel (Grundstiicke, Gebdude, Anlagen, Apparate etc.) ge-
zdah1t. Etwas weiter wird der Potentialbegriff gefaBt, wenn alle
Produktionsfaktoren als Potentiale angesehen werden (Hoitsch 1985,
S. 42 ff.). Eine nochmalige Erweiterung des faktororientierten Po-
tentialbegriffs bezieht auch finanzielle Nutzungsmoglichkeiten ein

(Riebel 1981, Sp. 1563).



Stdarker am naturwissenschaftlichen Potentialbegriff orientiert sich
die Absatztheorie. Sie bezeichnet als "akquisitorisches Potential"
eine Anziehungskraft, die einem Unternehmen aufgrund der Praferen-
zen seiner Kunden preispolitischen Spielraum eroffnet. Dieses Po-
tential kann nicht isoliert gesehen werden: Gegen die Anziehungs-
kraft des betrachteten Unternehmens wirken die Potentiale konkur-

rierender Unternehmen (Gutenberg 1955, S. 200 ff.).

Die Planungstheorie sieht Potentiale als Mittel zur Erreichung
langfristiger, strategisch relevanter Ziele. So werden Erfolgs-,
Gewinn- und Kostensenkungspotentiale, aber auch Macht-, Wissens-,
Konsens- und Synergiepotentiale genannt (Gdalweiler 1977, S. 99 ff.;
Kirsch/Kutschker 1978, S. 41; Gdlweiler 1987, S. 88 ff.). Instru-
mente, die solche "Potentiale erster Ordnung” aufbauen und erwei-
tern konnen, werden als "Potentiale zweiter Ordnung" bezeichnet.
Sie sind eine notwendige Bedingung fiir das Erreichen der angestreb-
ten Ziele; die hinreichende Bedingung ist nur dann erfullt, wenn
die Potentiale (bewuBt oder unbewuft) aktiviert oder durch Ereig-
nisse im Systemumfeld ausgeldst werden (Kirsch/Kutschker 1978, S.

41 ff.).

Ein Vorteil des Begriffes "Erfolgspotential" liegt darin, daB "Er-
folg" inhaltlich noch nicht definiert und daher noch situativ zu
prdzisieren ist. Erfolgspotentiale sind geschaftsspezifische Vor-
aussetzungen, die den langfristigen Erfolgsspielraum determinieren,
deren Aufbau einen relativ hohen Zeitbedarf erfordert und die spd-
testens dann vorhanden sein missen, wenn die Erfolgsrealisierung

beginnt (Gdlweiler 1977, S. 99).



I1. Formen von Unternehmenspotentialen

1. Potentialbereiche

In der Literatur wird eine Vielzahl unterschiedlich abgegrenzter
Potentialbereiche angefiihrt (vgl. etwa Brankamp/Bongartz 1975, S.
1110 f.; Kreikebaum 1981, S. 60; Scholz 1987, S. 49 f.). Insbeson-
dere ist zwischen externen und internen Erfolgspotentialen zu un-
terscheiden, die entweder isoliert oder simultan geplant werden

kénnen (Link 1985, S. 15 ff.).

Neben der Betrachtung von Produkt-Markt-Potentialen interessieren
neuerdings insbesondere die durch die Mikroelektronik eroffneten
Potentiale neuer Fertigungs-, Informations- und Kommunikationstech-
nologien (-) Informationstechnologie und Kommunikation in der in-
ternationalen Unternehmung) (Schulz 1985; Skinner 1985; Wiseman

1985; Mertens/Plattfaut 1986; Orne/Hanifin 1986).

Die Bestimmung jener Potentialbereiche, deren Aufbau und Festigung
vordringlich ist, stellt eine Management-Entscheidung dar, die von
den verfolgten Zielen und den Gegebenheiten innerhalb und auBerhalb
des Unternehmens beeinfluBt wird. Dabei wird eine Konzentration auf
ein bis zwei besonders forderungswiirdige Potentialbereiche empfoh-

len (Pimpin 1986, S. 69 ff.; Scholz 1987, S. 38 ff.).




2. Potentialarten

Innerhalb der einzelnen Potentialbereiche sind unterschiediche Po-
tentialarten relevant (vgl. z.B. Tab. 1). So nennt z.B. Gutenberg
(1955, S. 199 f.) als Ursachen fiir das Entstehen eines akquisitori-
schen Potentials die Qualitdt der angebotenen Waren, das Ansehen
des Unternehmens, seinen Kundendienst, seine Lieferungs- und Zah-
lungsbedingungen und seinen Standort. Ganz andere Potentiale wie
z.B. Lieferzeiten, Durchlaufzeiten, Produktivitdt, Flexibilitdt,
Fertigungsgemeinkosten und Bestdande werden der CIM-Technologie zu-

geschrieben (Maier-Rothe 1985, S. 150).

Mann (1983, S. 56 ff.) empfiehlt, jene finf bis zehn EinfluBgroBen
als relevante Potentialarten auszuwdhlen, bei denen das Unternehmen
besondere Stdrken besitzt. Dazu finden sich zahlreiche, oft funk-

tional gegliederte Checklisten, die die Auswahl der maBgeblichen

EinfluBgrdBen unterstiitzen sollen (Mauthe 1984, S. 66). Empirische
Untersuchungen berichten von der Bedeutung, die erfolgsbestimmenden
EinfluBgroBen von der Unternehmenspraxis zugemessen wird (vgl. Tab.
2 sowie Bircher 1976, S. 140 ff.). Mit der empirischen Bestimmung

jener EinfluBgroBen, die groBte Bedeutung fiir die Rentabilitdt von
Unternehmen besitzen, beschdaftigen sich die PIMS-Studien (Neubauer

1980, S. 139 ff.).



Fir Potentialarten gilt ebenso wie fiir Potentialbereiche, daB eine
beispielhafte Aufzdhlung nur als Indiz dafiir dienen kann, welche
EinfluBgréBen zu bestimmten Zeitpunkten besonders relevant erschei-
nen. Eine taxative Aufzdhlung aller relevanten Potentialarten ist
wegen ihrer Situationsabhdngigkeit unmoglich. Besondere Bedeutung
besitzen jedenfalis jene Potentialarten, die ohne spiirbare Schaden
nicht in kurzer Zeit ab- und wieder aufgebaut oder iliberhaupt nicht
in kurzer Zeit aufgebaut werden konnen (Gdlweiler 1981, S. 396).
Die Relevanz einzelner Potentialarten wechselt im Zeitablauf: Ahn-
lich wie in technischen Systemen Ausgleichsbestrebungen zum Abbau
von Potentialunterschieden fiihren, baut der Wettbewerb in der
Marktwirtschaft Potentialvorspriinge ab. Neben dem Aufbau neuer Po-
tentiale muf daher auch dem Abbau obsolet gewordener Potentiale

Aufmerksamkeit geschenkt werden (Bleicher 1986, S. 84 ff.).



III. Die Analyse von Unternehmenspotentialen

Der Gegenstand der Potentialanalyse hdangt vom verwendeten Poten-
tialbegriff ab. So wird bei einem faktororientieften Potentialbe-
griff die Potentialanalyse zu einer Bestandsaufnahme der disposi-
tiven und elementaren Faktoren eines Unternehmens, die als Grund-
lage einer Lickenanalyse dienen kann (Kreikebaum 1981, S. 59 ff.).
Potentiale werden zuweilen als immaterielle GrdBen angesehen, die
nicht in Bilanzen erscheinen und "kostenlos" zur Ertragsverbesse-
rung genutzt werden kdnnen (Mann 1983, S. 52). Eine vollstdndige
"Grundrechnung der Potentiale" (Riebel 1979, S. 793) 1dBt sich nur
bei Verwendung eines engen Potentialbegriffs realisieren: Manche
Erfolgspotentiale kdnnen vom traditionellen Rechnungswesen nur un-
zureichend berilicksichtigt werden, weil immaterielle Eigenschaften
schwierig zu bewerten und diese Rechenwerke nicht ausreichend zu-

kunfts- und wettbewerbsorientiert ausgerichtet sind.

Bei Konzentration auf die Erfolgspotentiale kann der Potentialana-
lyse eine Stdrken-Schwachen-Analyse und eine Ermittlung der kriti-
schen Erfolgsfaktoren vorgeschaltet werden. In der Potentialanalyse
werden die Ausprdgungen der erfolgsrelevanten Stdrken des Unter-

nehmens jenen eines besonders wichtigen Wettbewerbers gegeniiberge-
stellt. Der Vergleich kann wie in Abb. 1 vorgenommen werden, in der

zZwischen genutztem und nutzbarem Potential unterschieden wird (Mann

1983, 5. 52 ff.).



IV. Die Planung von Unternehmenspotentialen

1. Die Stellung der Potentialplanung im System der betrieblichen

Teilpldne

Bei Verwendung eines faktororientierten Potentialbegriffs ist Ge-
genstand der Potentialplanung die Dimensionierung, Strukturierung
und Lokalisierung von Kapazitaten (Schrdder 1979, Sp. 635) sowie
gegebenenfalls von Verbrauchsfaktorbestdnden. Eine so verstandene
Potentialplanung steht in enger Beziehung zur Programmplanung (Hahn

1985, S. 60 ff.).

Faktorbestande sind nicht notwendigerweise zugleich Erfolgspoten-
tiale (Hofer/Schendel 1978, S. 148 ff.). Stellt man auf Erfolgspo-
tentiale ab, so kann unter Potentialplanung die systematische Su-
che, Festlegung und Forderung von Mitteln zur Gewinnung strategisch
bedeutsamer Wettbewerbsvorteile gegeniiber konkurrierenden Organi-
sationen zur Erreichung langfristig verfolgter Ziele verstanden
werden, Damit wird die Potentialplanung zur zentralen Aufgabe der
strategischen Planung (-> Steuerung, strategische). Die zu planen-
den Potentiale werden als "VorsteuerungsgroBen" angesehen, weil fiir
eine unmittelbare Steuerung des Unternehmenserfolges bei sprung-
haften Umweltentwicklungen und in einem "Response-Wettbewerb" die
verflighare Zeit meist nicht ausreicht. An eine so verstandene Po-
tentialplanung schlieBt die operative Erfolgsplanung und die kurz-

fristige Finanzplanung an (Gdlweiler 1977, S. 100 ff.).



2. Die Auswahl forderungswiirdiger Unternehmenspotentiale

Fir strategisch bedeutsame MaBnahmen sind Wirtschaftlichkeitsana-
lysen ilberaus schwierig. Kurzfristig orientierte Wirtschaftlich-
keitsrechnungen konnen das Entstehen langfristig zur Erfolgssiche-
rung notwendiger Potentiale behindern. Daher werden Matrizen em-
pfohlen, in denen einerseits die kurzfristige Wirtschaftlichkeit
und andererseits die langfristige, strategische Bedeutung von Po-
tentialarten aufgetragen wird. Der schwierigen Quantifizierbarkeit
der mit der Fdrderung einzelner Potentiale verbundenen Auswirkungen
sollen verschiedene Varianten von Kosten-Nutzen-Analysen Rechnung

tragen (Reichert/ Stinner 1983, S. 211 ff.).

3. Ausgewdahlte Bereiche der Potentialplanung

a) Standortplanung

Mit der Wahl des Unternehmenssitzes und der Standortwahl von Pro-
duktionsstatten und Auslieferungsldgern werden insbesondere im in-
ternationsl tdtigen Unternehmen wichtige Rahmenbedingungen der un-
ternehmerischen Tatigkeit festgelegt. Formale Modelle der Standort-
planung suchen oft nach den kostenglinstigsten Mdglichkeiten, be-
stimmte Leistungen zu erstellen und den Kunden verfiigbar zu machen;
daflir eignen sich gemischt-ganzzahlige Programmierungsmodelle
(Hummeltenberg 1981). Da in der Standortplanung neben KostengroBen
viele andere Standortfaktoren zu beriicksichtigen sind, besitzen Me-
thoden der Entscheidung bei mehrfacher Zielsetzung vor allem bei

der internationalen Standortwahl (- Standortwahl, internationale)

groBe Bedeutung.



b) Produktionsstdttenplanung Nach grober Kapazitdtsplanung (- Ka-

pazitdtsplanung, globale; - Investitions- und Finanzierungsrech-
nungen) ist die organisatorische Gestaltung der Produktionsstédtte
zu planen. Im Mittelpunkt der traditionellen Produktionsstdtten-
planung steht die Layoutplanung, fiir die verschiedene Heuristiken
zur Bestimmung des innerbetrieblichen Standorts von Anlagen vorge-
schlagen wurden, die teilweise auch mehrere Ziele zu beriicksich-
tigen vermdgen. Soll menschliches Erfahrungswissen unmittelbar in
den Planungsprozef einfliefen, kdnnen interaktive Verfahren einge-

setzt werden (Wischer 1982).

Neuere Ansdtze des Produktions-Managements fordern, FluBprinzipien
auch in der Werkstattfertigung zu beriicksichtigen (Knolmayer 1987).
Da- durch soll eine Just-in-time-Produktion unterstiitzt werden, die
niedrige Durchlaufzeiten, geringe Bestinde und die damit verbun-

denen Wettbewerbsvorteile mit sich bringt. Besondere Bedeutung wird
auch der Schaffung einer flexiblen Infrastruktur zur Bewdltigung

rascher Verdnderungen im Material- und InformationsfluB zugemessen

(z.B. "Spine"-Konzept nach Tompkins/ Spain 1983).

c) Integrationsplanung

Die neuen Entwicklungen der Fertigungs-, Informations- und Kommuni-
kationstechnik fliihren dazu, die bisherige Form der Arbeitsorgani-
sation und die darin verwirklichte Arbeitsteilung neu zu Uberden-
ken. Die Planung von CAD/CAM-Systemen, flexiblen Fertigungssyste-

men, die Realisierung von CIM-Konzepten und die computergestiitzte
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e) Finanzplanung

Die Positionierung strategischer Geschdaftsbereiche im Hinblick auf
Marktattraktivitdt und Marktanteil stehen im Mittelpunkt der Port-
folio-Analyse (- Portfolio-Management, internatijonales). An diese
Positionierung schlieBen finanzwirksame Folgerungen zur unter-
schiedlichen Behandlung der strategischen Geschdaftsbereiche an, die
Auswirkungen auf die Finanzplanung besitzen (G3lweiler 1983). Daher
treten Methoden der strategischen Planung neben die traditionellen
kurz- und mittelfristigen Finanzierungsrechnungen. Als Methoden zur
langfristigen Planung des finanziellen Potentials werden insbeson-
dere What-if-Modelle eingesetzt, die die Gesamtsituation des Unter-

nehmens stark aggregiert wiedergeben.
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Entwicklungspotential | Beschaffungspotential | Produktionspotential

Vertriebspotential

- Erfahrung - Erfahrung - Erfahrung Erfahrung
- Entwicklung von Funk- ~ Aushandeln von - Verfahren - Werbung
tionen u. Eigenschaften Lieferbedingungen - Bearbeitung - Kundendienst
Informations- - Arbeitsprinzipien ~ Organisationsmethoden Werkstoffe - Organisationsmethoden
. - Organisationsmethoden | - Beschaffungsorganisation Abmessungen - Vertriebsorganisation
potential - Schutzrechte - Lieferantenbeziehungen Genauigkeit - Abnehmerbezishungen
- Patente ~ Material, Zukaufteile - Organisationsmethoden - Absatzmittler
-'Lizenzen ~ Betriebs mittel - Organisationsstruktur - Endabnehmer
* - usw. - usw, - usw, - usw.
} - Entwicklungsmitte! - Ausstattung - Grundsticke, Geb3ude - Niederlassungen
Sachmittel- - Versuchsfelder - Transport mitte! - Infrastruktur - Ausstattung
. - PrOtmittel - Infor mations mittel - Produktionsmitte! - Transportmittel
potential - Informationsmitte! - usw, - Informationsmittel - Informationsmitte!
J - usw. - usw, - usw.
- Forschungspersonal - Personal im - Fachpersonal - Personal im
Personal- - Konstrukteure - Innendienst - Hilfspersonal - Innendienst
potential - Zeichner - AuBendienst - usw. - Auiendienst
- usw. - usw, - USW.
Finanzmittel- Budgetierung; langfristige Finanzierungs moglichkeiten
potential 9 langristige Finanzierungsmig

Tab.

Potentialarten (VDI 1978, S. 5).

Strategen (n=149)

Rang Erfolgsfaktor abs. rel.
] Produktqualitit 116 77,9
2 Marktwachstum 108 72,5
3 rel. Wettbewerbsposition 92 61,7
4 Kapitalrendite 91 61,6
5 Technologisches Niveau 90 60,4
6 fahigkeiten der Fiihrungskrifte 86 57,7
7 Differenzierung gegeniiber Wettbewerbern 80 53,0
8 Image des Unternehmens n 51,7
9 rel. Marktanteil 70 47,0

10 Investitionsintensitit 68 45,6
10 Zuglnglichkeit der Absatzmirkte 68 45,6
n Kostendegression aufgrund von Produktions-

erfahrungen 66 44,3

12 Wetthewerbsintensitit 64 43,0
13 Aufwand fur F & E 59 39,6
14 Hohe der Wertschopfung 57 38,3

14 Marktnische 57 38,3

15 Yerhandlungsposition gegeniiber Kunden st 34,2

16 Attraktivitdt der Branche 49 32,9

17 Yerhandlungsposition gegeniiber Lieferanten 46 30,9

18 Substitutionsgefahr 42 28,2

19 Produkt- bzw. Branchenlebenszyklus )] 21,5

20 Marketingaufwand 38 25,5

20 Zugdnglichkeit der Beschaffungsmirkte 38 25,5

21 Eintrittsbarrieren gegeniiber neven

Wettbewerbern 34 22,8

1: Unternehmenspotential, Potentialbereiche und

Tab. 2: Empirisch ermittelte Rangfolge
(Reichert 1984, s.

159).

von Erfolgsfaktoren



POTENTIALANALYSE

1. Markenstédrke

2. Werbeprdsenz

3. Distribution im Handel

4. Aufmachung der Produkte

5. Sortimentsbreite

6. Lieferfdhigkeit

7. Innovationskraft

8. Flexibilitdt bei Entscheidungen
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10. Qualitdt des AuRendienstes

m = genutztes Potential
[ﬂm = nutzbares Potential
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Abb. 1: Potentialanalyse im Vergleich zum Wettbewerber W

(Mann 1979, s. 25).



