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Zusammenfassung

ZUSAMMENFASSUNG

Die Interaktion von Unternehmen mit ihrer Umwelt wird vielfach durch die Beteilig-
ten als ,,.Black Box‘ wahrgenommen. Die vorliegende Arbeit hat zum Ziel, an dieser
Schnittstelle Transparenz zu schaffen, um die Wahrnehmung sowie Reaktionsfdhigkeit
von Unternehmen in Bezug auf Volatilitdt und Verdnderung in ihrem Umfeld sowohl
effizienter als auch effektiver zu gestalten. Bestehende Hindernisse in der Auseinan-
dersetzung mit dem Unternehmensumfeld, sollen durch geeignete Losungsansétze ab-

gebaut werden.

Die Erfassung und Bewertung von Umfeldinformationen ist in hohem Mafle personen-
abhéngig und durch Unvollstdndigkeit sowie Unsicherheit geprégt. Dies fiihrt zu einer
insuffizienten Situationsbewertung sowie zu einer daraus folgenden Einschrinkung in
der Entscheidungsqualitit. Wirksame instrumentelle und methodische Ansétze um die-

se Problem zu begegnen, existieren derzeit nicht.

Die durchgingige konzeptionelle Verbindung von externen Umfeldinformationen und
internen Planungsinstrumenten wird durch das Konzept der werttreiberbasierten Pla-
nung beschrieben. Durch die Anwendung multivariater Zeitreihenverfahren ist es ge-
lungen, das Konzept anhand unternehmensbezogener Fallstudien empirisch zu validie-

ren.

Die Ergebnisse fiihren zu einer Sichtbarkeit von bestehenden Interdependenzen und
erzeugen somit ein hohes Mal3 an Transparenz liber die Auswirkungen eines sich ver-
andernden Umfeldes. Aufgrund ihrer Eigenschaften und Wirkungsweisen adressieren
die neu gewonnen Informationen die Ursachen von Unsicherheit nach dem Konzept
von Milliken (1987), die bei der Erfassung und Verarbeitung von Umfeldinformatio-
nen entstehen konnen. Mit dem aufgezeigten Vorgehen wird somit ein ganzheitlicher
Losungsansatz beschrieben, mit dem die bestehende methodische und instrumentelle

Liicke geschlossen werden kann.

Fiir die Planung und Steuerung von Unternehmen wird eine objektive und quantifizier-
te Informationsbasis iiber die Auswirkungen von Umfeldverdnderungen geschaffen.
Durch die Kenntnis iiber die zeitraumbezogenen Wirkungsdynamiken kénnen a priori
Reaktionspotenziale geschaffen werden, wodurch eine proaktive Steuerungslogik un-
terstiitzt wird. Auf Basis kausaler Wirkungsbeziehungen lassen sich geeignete operati-
ve und strategische Maflnahmen ableiten, die ursachen- und bedarfsorientiert dazu bei-

tragen, den Unternehmenserfolg sicherzustellen.
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Management Summary

MANAGEMENT SUMMARY

Which changes or trends in company’s environment are assumed to be relevant or not,
is widely seen to be black boxed to all parties involved. Therefore this study aims to
explore and improve organizations” perception and reaction related to environmental
changes. This study develops a new approach that intends to improve efficiency and to
overcome existing obstacles. Until today, capturing and evaluating information about
the environment depends highly on the respective person. Due to cognitive bias, this
process was affected by imperfect information and an increasing level of uncertainty.
Consequently, the absence of transparency caused misinterpretation and a decrease of
decision quality. Current literature is not providing a single approach that solves this

problem adequately.

The concept of a value driver based planning is recognized as a consistent and inte-
grated model. It is linking the external environment to key performance indicators of
financial planning, based on causal and logical relationships. Using multivariate Time
Series Analysis in this case study research, the concept of an integrated value driver
approach has successfully been proven and empirically validated. In particular, the in-
depth study involving the use of company level data provides a profound understand-

ing of external interdependencies and help to improve information processing.

The results present a valid way of providing transparency regarding the impact of ex-
ternal jolts on organizations. Due to their characteristics and patterns, the results can
be applied to respond to uncertainty as mentioned in the concept of Milliken (1987).
Thus, a holistic approach is developed, which is capable to close the existing methodo-
logical gap. The increase in transparency is key to financial planning. The insights
about dynamic, temporal and quantified causal relationships between external impact
factors and internal performance indicators contain a valuable contribution with regard

to an efficient and effective integration of external volatility.

In summary, a new level of information has been established to support awareness and
understanding of external volatility. Management is able to assume a priori potential
changes and deviations from former expectations, due to the knowledge of dynamic
causal and temporal interdependencies. Subsequently, managerial actions can be ad-
justed to the actual causes and impacts of changes, to establish a proactive mode of
management response on strategic and functional level. The increased transparency is

expected to enhance the environmental fit and thus facilitate long term success.
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Einfiihrung

1 EINFUHRUNG

1.1 Problemstellung und Relevanz

In Zeiten fortschreitender Globalisierung und volatiler Méarkte sehen sich Unterneh-
men mit einer steigenden Dynamik des Unternehmensumfeldes konfrontiert, welches
sich aus den relevanten soziookonomischen und technologischen Faktoren konstituiert
(Duncan, 1972). Die Aufdeckung und Integration von kausalen Wirkungsbeziehungen
zwischen externen Einflussgroffen und unternehmensrelevanten Erfolgsindikatoren
soll dazu beitragen, die Moglichkeit zur vorausschauenden Steuerung bei hoher Vola-
tilitdt langfristig zu verbessern (Grant, 2003; Webby und O’Connor, 1996).

Unternehmen sind zunehmend den Folgen von externer Volatilitdt ausgesetzt, da die
Verdanderungen des unmittelbaren Umfeldes nur unzureichend durch die vorhandenen
Methoden und Instrumente sowie den handelnden Personen wahrgenommen werden
(Hopwood, 2009; Makridakis et al. 2009; Meyer, 1982; Meyer et al. 1990). Infolge-
dessen hat das gestiegene Mal} an externen Diskontinuitdten einen sehr hohen Einfluss
auf die unternehmensinterne Entscheidungsfindung. Insbesondere wenn Ereignisse
oder Entwicklungen durch das Management falsch interpretiert oder gar nicht erfasst
werden, besteht die Gefahr, dass notwendige Reaktionen und Anpassungen in Bezug
auf die Strategie oder die Struktur des Unternehmens unterbleiben (Elenkov, 1997;
Kiesler und Sproull, 1982; May et al. 2000). Die dadurch entstehende Liicke zwischen
der Entwicklung des Unternechmensumfelds und der strategischen Ausrichtung des
Unternehmens kann zu einer Beeintrachtigung der Leistungsfahigkeit fithren (Lindsay
und Rue, 1980; Weick, 1987). Es ist die Aufgabe des Managements, die langfristige
Ausrichtung und Entwicklung von Unternehmen in Einklang mit ihrem Umfeld erfolg-

reich zu gestalten.

Das Forschungsvorhaben soll an ebenjener Schnittstelle ansetzen und die Interaktion
von Unternehmen und dem jeweiligen Umfeld in Form von exogenen und endogenen
Variablen aufdecken. Wesentlicher Aspekt ist dabei die Definition des relevanten Un-
ternehmensumfeldes, um die erfolgskritischen Verdnderungen identifizieren zu kon-
nen. Die Reduktion der Komplexitit und damit einhergehender Steigerung der Trans-
parenz bildet die Grundlage, fiir eine effiziente Evaluation des Zusammenwirkens zwi-
schen Unternehmen und seinem Umfeld. Darauf aufbauend werden die Auswirkungen
relevanter Umfeldverdnderungen mit Hilfe geeigneter Analysen expliziert, sodass

Handlungsbedarfe durch das Management erkannt werden kénnen. Um den Unter-
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nehmenserfolg auch langfristig sicherstellen zu konnen, lassen sich somit notwendige
Malnahmen zur Anpassung und Reaktion identifizieren und ursachenorientiert umset-

Zen.

Die Anwendung multivariater Zeitreihenverfahren soll dazu beitragen, die Wirkungs-
beziehungen zwischen exogenen und endogenen Variablen zu untersuchen. Im Rah-
men von geeigneten empirischen Fallstudien werden kausale Zusammenhédnge zwi-
schen relevanten Planungsgrofen und externen Einflussfaktoren offengelegt und quan-
tifiziert. Die Kenntnis iiber jene dynamischen Wirkungsbeziehungen soll dazu beitra-
gen, die Informationsgrundlage fiir Managemententscheidungen zur langfristig erfolg-

reichen Steuerung des Unternehmens zu verbessern.

1.2 Forschungsleitende Fragestellungen

Die Féhigkeit eines Unternehmens kontinuierlich und langfristig einen Fit zwischen
den internen Gegebenheiten und der Umwelt herzustellen, ist in hohem Mafle erfolgs-
relevant (Lindsay und Rue, 1980). Der Unternehmenserfolg bezieht sich dabei sowohl
auf die operative Ertragskraft als auch auf die langfristige strategische Ausrichtung zur
Etablierung und Erhaltung von strategischen Wettbewerbsvorteilen. Die Vergangen-
heit hat gezeigt, dass die Wahrnehmung und Integration externer Effekte in die Ent-
scheidungsfindungsprozesse des Managements nicht in erforderlicher Intensitét erfolgt
st (Hopwood, 2009; Makridakis et al. 2009). Das Erkennen von Gefahren und Chan-
cen aus dem Unternehmensumfeld stellt eine der zentralen Aufgaben des Manage-
ments dar (Harreld et al. 2007). Die gewonnen Informationen miissen infolgedessen in
konkrete HandlungsmalBnahmen tiiberfiihrt werden, um Reaktionen und Verdnderungs-
prozesse im Unternechmen anzustofen. In Abhingigkeit des zeitlichen Horizontes wer-
den Mallnahmen und Richtungsidnderungen im Rahmen der operativen und strategi-
schen Planung im Unternehmen umgesetzt. Wesentliche vorgelagerte Elemente in die-
sem Prozess, als Schnittstelle zwischen der externen Umwelt und dem Unternehmen
selbst, sind die Wahrnehmung und Interpretation von Verdnderung durch die einzelnen
Fiihrungskrifte. Limitierend wirkt hierbei, dass das Management lediglich auf Effekte
reagiert, die es selbst wahrnimmt (Hambrick, 1981; Miles et al. 1974). Folglich wird
der Bezugspunkt fiir die Auseinandersetzung mit der Umwelt das individuell als rele-
vant wahrgenommene Umfeld (Adner und Helfat, 2003; Ambrosini et al. 2009; Stim-
pert und Duhaime, 1997). Deutlich hervorgehoben wird hierbei die subjektive Kom-
ponente aufgrund der personenabhingigen Wahrnehmung des externen Unternehmen-

sumfeldes.
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Aus der Heterogenitit der als relevant angesehenen Aspekte lisst sich schlussfolgern,
dass der jeweils individuell nachgefragte Informationsbedarf mit dem tatsachlich not-
wendigen Bedarf nur teilweise iibereinstimmt, da dieser unbekannt ist. In der Ausei-
nandersetzung mit externer Volatilitit bedeutet dies, dass fiir das Management Un-
klarheit herrscht, welche Faktoren das objektiv relevante Unternehmensumfeld konsti-
tuieren. Das Verstdndnis von Umweltverdnderung folgt der Definition von “Environ-
mental Dynamism™ als “a measure of the degree of changeability (or discontinuity)
and predictability of the firm’s environment” (Ansoff und Sullivan, 1993, S. 13,
ebenso Miles et al. 1974). Die Verdnderung kann dabei sowohl einen kurzfristigen
Charakter (Volatilitidt) haben, als auch einen langerfristigen Zeithorizont (Wandel)
umfassen (Aldrich 2008). Gemein haben beide Dimensionen die Unvorhersehbarkeit

der zukiinftigen Entwicklung, die in Unsicherheit resultiert (Dess, 1984).

Das Konzept der ,,Perceived Uncertainty* von Milliken (1987, S. 133) greift diese As-
pekte auf und differenziert konsekutiv weitere Schritte im Umgang mit Informationen
tiber das externe Umfeld. Die Reduktion der Unsicherheit liber die Interaktion zwi-
schen Unternehmen und seinem Umfeld soll dazu beitragen, um den Fit zwischen bei-
den Elementen und somit die Performance dauerhaft zu verbessern. Als grundlegendes
Verstindnis wird der Begriff der Unsicherheit im Folgenden als Zustand unvollstandi-
ger Information definiert, welcher aufgrund existierender Limitationen als Entschei-

dungsgrundlage herangezogen werden muss.

Die herrschende Intransparenz tiber das relevante Unternehmensumfeld wird durch die
»~Environmental State Uncertainty* beschrieben (Milliken, 1987, S. 136). Entschei-
dungstriager verfligen iiber keine ausreichende Kenntnis, aus welchen entscheidenden
Faktoren sich dies definiert. Die anzunehmende Unvollstandigkeit fithrt zu Unsicher-
heit bei den handelnden Personen und beeinflusst darauf autbauende Entscheidungen
(Elenkov, 1997). In Fortfilhrung dessen beschreibt die ,,Organizational Effect
Uncertainty* eine Unsicherheit, die aus der Unklarheit liber die Auswirkungen von
Veranderungen auf das Unternehmen resultiert (Milliken, 1987, S. 137). Folglich exis-
tiert keine ausreichende Kenntnis {iber die kausalen Zusammenhinge zwischen exter-
nen Kontextvariablen und endogenen unternehmensbezogenen Variablen. Die Analyse
des externen Unternehmensumfeldes hinsichtlich relevanter Verdnderungen wird
ebenfalls im Rahmen des Weak Signal Konzeptes postuliert (Ansoff, 1975). Die
Uberwachung von Frithwarnindikatoren bildet die Grundlage fiir eine proaktive Steue-
rung des Unternehmens unter volatilen Umfeldbedingungen. Die Voraussetzungen fiir

eine erfolgreiche Umsetzung werden durch die beiden bereits beschriebenen Unsi-
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cherheiten explizit herausgestellt. Als Basis muss das externe Umfeld eines Unter-
nehmens eindeutig definiert und durch eine Anzahl relevanter Faktoren operationali-
siert sein. Weiterhin ist es erforderlich, dass die Auswirkungen von Veridnderungen fiir
die Entscheidungstrager sichtbar und bekannt sind. Als zusitzliche Bedingung zur
proaktiven Steuerung besteht die Vorlaufeigenschaft der identifizierten Einflussfakto-
ren. Zusammenfiihrend wird deutlich, dass die zuverlidssige Umsetzung des Weak Sig-
nal Konzeptes mit der Problematik konfrontiert ist, dass die Definition des Unterneh-
mensumfeldes, und folglich die Auswahl der Indikatoren, zu hohem Malle subjektiv
gepragt ist (Aragéon-Correa und Sharma, 2003; Rossel, 2009). Tatsdchliche kausale
Zusammenhinge zwischen Pradiktoren und ihren Auswirkungen auf das Unternehmen
werden nur selten nachgewiesen. Die Unkenntnis iiber kausale Wirkungsbeziehungen
wirkt in der Folge als Katalysator, da der Entscheider im Unklaren ist, ob iiberhaupt

die richtigen Indikatoren (Weak Signals) gewéhlt wurden.

Aufbauend auf die beiden erlduterten Effekte fiihrt Intransparenz tliber die Folgen und
Wirkungen eigener Entscheidungen bei den Entscheidungstrdgern zu einer ,,Decision
Effect Uncertainty* (Milliken, 1987, S. 137). Entsprechend besteht Unkenntnis tiber
die Wirksamkeit von Mallnahmen, die dazu beitragen sollen, die Ausrichtung des Un-
ternehmens in Einklang mit der wahrgenommenen Verdnderung des externen Umfel-
des zu bringen. Daraus ldsst sich schlieBen, dass Unklarheit herrscht iiber die kausalen
Wirkungszusammenhénge zwischen getroffenen Maflnahmen und unternehmensbezo-
genen Variablen. Der Entscheidungstriger verfiigt iiber keine ausreichenden Informa-
tionen, ob seine Handlung zielfiihrend oder kontraproduktiv wirkt.

Die Auseinandersetzung mit den Verdnderungen des Unternehmensumfeldes sowie die
Uberfiihrung in aktive oder reaktive MaBinahmen stellt eine erfolgskritische Fihigkeit
dar (Adner und Helfat, 2003; Barrales-Molina et al. 2010; Marcus und Nichols, 1999).
Es besteht folglich ein genereller Konsens fiir die Notwendigkeit einer Internalisierung
externer Effekte in die bestehenden Planungsinstrumente und somit in die unterneh-
mensinterne Entscheidungsfindung. Unklar verbleibt jedoch, wie eine instrumentelle
und methodische Umsetzung ausgestaltet sein kann. In der diesbeziiglich relevanten
Literatur des Environmental Scannings werden eine Vielzahl an Methoden angewen-

det.! Die Bandbreite umfasst dabei informelle bis zu analytischen Ansdtzen, wobei

! Beide Teilbereiche der Literatur sind grundsitzlich voneinander zu trennen, jedoch baut ein GroBteil der Litera-
tur des Environmental Scannings auf das Konzept von Ansoff (1975) auf. Environmental Scanning beschreibt
ein Themenkomplex der strategischen Vorausschau, der unter anderem auf die methodische Umsetzung fokus-
siert. Fiir die Betrachtung werden daher insbesondere Studien herangezogen, die sich mit der instrumentellen
Operationalisierung des Ansatzes befassen und somit beide Literaturbereiche umfassen.
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letztere nur vereinzelt Anwendung finden (Holopainen und Toivonen, 2012; Mayer et
al. 2011). Folglich hat sich bislang aus den durchgefiihrten Studien keine dominante

Methodik herausgestellt, die zur Unterstiitzung angewendet werden kann.

Fiir die Umsetzung der empirischen Analysen soll im Rahmen dieser Arbeit daher ins-
besondere auf eine analytisch Methodik abgestellt werden. Diese sollte geeignet sein,
die filternden Anforderungen nach Ansoff (1975) zu erfiillen. Somit sollen relevante
Umfeldverdnderungen erfasst, die Auswirkungen einer Verdnderung bewertet und die-
se Informationen den Entscheidungsprozessen zugefiihrt werden (Ansoff und
McDonnell, 1990; Rossel, 2012).

Zur Adressierung der Problemstellung soll im Rahmen des Forschungsvorhabens ein
systematischer Ansatz zur Analyse der Interaktion des Unternehmens mit seinem Um-
feld aufgezeigt werden.” Hierbei wird insbesondere auf mathematisch-empirische An-
sdtze abgestellt, um der vorherrschenden Subjektivitit der Bewertungen entgegenzu-
wirken. Wesentliches (Teil-)Ziel ist es, das Unternehmensumfeld zu operationalisieren
und mogliche Einflussgrofen hinsichtlich ihrer Relevanz zu diskriminieren. Weiterhin
soll die Anwendung geeigneter Verfahren dazu beitragen, die Auswirkung externer
Volatilitdt sichtbar zu machen. Durch die Quantifizierung der Wirkungsstirke sowie
der Bestimmung des zeitlichen Wirkungsverlaufs wird Transparenz tiber die Interakti-

on des Unternehmens mit seinem Umfeld hergestellt.

Die finanzielle Planung der zukiinftigen Unternehmensentwicklung mit einem kurz-
bis mittelfristigen Zeithorizont ist zentraler Bestandteil der Aufgaben des Controllings.
Die Analyse der Auswirkungen externer Verdnderungen setzt demzufolge an den In-
strumenten der Unternehmensplanung an und zielt darauf ab, die quantifizierten Wir-
kungszusammenhdnge dorthin zu iibertragen. Die Bestimmung und Integration der
Folgen externer Verdnderungen soll dazu beitragen, die Informationsbereitstellung

weiterzuentwickeln und somit die Entscheidungsqualitét zu verbessern.
Aus den aufgezeigten Uberlegungen lassen sich folgende Forschungsfragen ableiten:
Forschungsfrage 1:

Wie kann die instrumentelle Auseinandersetzung mit dem Unternehmensumfeld

durch die Anwendung geeigneter multivariater Zeitreihenverfahren methodisch

unterstiitzt werden?

? Die Volatilitit des Unternehmensumfeldes bezieht sich in diesem Kontext explizit auf die kurzfristige Verin-
derlichkeit relevanter Faktoren, die langfristige Transformation ist nicht Bestandteil dieser Arbeit.
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Forschungsfrage 2:

Wie ldsst sich Transparenz tiber die Wirkungszusammenhdnge zwischen Unter-
nehmen und seinem relevanten Umfeld herstellen, die geeignet ist, die entste-

hende Unsicherheit zu reduzieren?

1.3 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der vorliegenden Arbeit basiert auf der geschilderten Problemstellung und
Zielsetzung und soll in konsekutiver Form die Erarbeitung unterstiitzen. Nach einer
tiefgehenden Problembeschreibung folgen die methodischen und konzeptionellen Vo-
raussetzungen, welche die Basis fiir die nachfolgende empirische Untersuchung bil-

den.

Die Gliederung umfasst acht Kapitel, die sich in drei Hauptteilen gliedern. Der erste
Hauptteil umfasst die Ausarbeitung der Problemstellung, die aus den bestehenden the-
oretischen Konzepten zur Auseinandersetzung mit dem Unternehmensumfeld abgelei-
tet wird. Besonderer Fokus liegt dabei auf der Kohdrenz zwischen verhaltenswissen-
schaftlichen und methodisch-instrumentellen Ansédtzen. Weiterhin wird dies in Kapitel
3 in den Kontext bestehender Planungssysteme gesetzt und dadurch die ebenfalls ge-
gebene praktische Relevanz der Themenstellung aufgezeigt. Zentraler Bestandteil ist
hierbei die Ableitung der Ansatzpunkte zur Analyse externer Volatilitdt in bestehenden
Planungssystemen. Im zweiten Hauptteil werden die methodische und konzeptionelle
Basis fiir die nachfolgende empirische Analyse dargestellt. Aus dem zuvor erlduterten
Forschungsziel leiten sich Anforderungen an die zu verwendende statistische Methode
ab. In Kapitel 4 werden die zur Auswertung relevanten Eigenschaften diskutiert sowie
deren Auswahl begriindet. Das darauf folgende Kapitel 5 beinhaltet den konzeptionel-
len Rahmen fiir das Design der Fallstudien. Die Darlegung der spezifischen Eigen-

schaften bildet dabei die Ausgangsbasis flir die Umsetzung der empirischen Analysen.

Der dritte Hauptteil dient der empirischen Analyse der Auswirkung externer Volatili-
tiat. Die Aufteilung von Kapitel 6 und 7 spiegelt dabei die (logischen) Ansatzpunkte
der Analyse an den zugrunde liegenden Planungsinstrumenten wider. In Kapitel 6
werden die empirischen Ergebnisse der Analyse externer Einflussfaktoren dargestellt.
Die Strukturierung der Auswertung basiert auf dem im vorhergehenden Kapitel erar-
beiteten konzeptionellen Fallstudiendesign. Analog hierzu schlieft sich in Kapitel 7
die Analyse der Pass-Through Capability an, die hinsichtlich der zentralen Bestandtei-

le ebenfalls auf den konzeptionellen Vorarbeiten basiert.
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Kapitel 8 Zusammenfassung

Abbildung 1: Aufbau und Struktur der Arbeit (eigene Darstellung)

Die Arbeit schlieBt mit Kapitel 8, in dem die zentralen Ergebnisse prignant zusam-
mengefasst und diskutiert werden. Teilergebnisse auf hoherer Granularititsebene von
Zwischenschritten der Analyse werden jeweils am Ende des Kapitels dargestellt und
erortert.

Fiir die Umsetzung der Arbeit wurde ein exploratives, vergleichendes Fallstudiende-
sign gewihlt. Dieses zielt auf die Beschreibung von komplexen, beobachtbaren Re-
alphdnomenen ab, um ein tiefgehendes Verstindnis jener Ereignisse zu erlangen. Auf-
bauend darauf konnen die Ursachen fiir das Zustandekommen einer spezifischen Aus-
pragung hinterfragt werden und dienen somit als Grundlage fiir die Entwicklung von
vergangenheitsbezogenen Erklarungsansitzen (Riesenhuber, 2009).

Der Ansatz der Fallstudien kann als verbindendes Element ausgehend von einer inter-
pretativen Herangehensweise hin zu einem funktionalistischen Vorgehen eingeordnet
werden (Borchardt und Gothlich, 2009). Dadurch wird die Entwicklung theoriebasier-
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ter Ansdtze unterstiitzt, die gleichzeitig durch die Orientierung an Realphdnomenen

geprigt sind und zur Theorieentwicklung beitragen (Yin, 2014).

Begriindet liegt die Wahl des Forschungsdesigns in den charakteristischen Merkmalen
der Fallstudie. Abgrenzend zu quantitativen Ansitzen werden Phanomene kontextspe-
zifisch erfasst, was in Verbindung mit einer Tiefenanalyse zur verbesserten Abbildung
der Realitdt als besonders relevant flir das vorliegende Forschungsprojekt gesehen
wird (Borchardt und Goéthlich, 2009). Darauf aufbauend besteht die Mdglichkeit tiber
die statische Perspektive einer quantitativen Analyse hinaus, Entwicklungen sowie
Ursache-Wirkungsbeziehungen zu erfassen. Auf Basis dessen konnen datenbasierte,
praxisrelevante Aussagen abgeleitet werden (Lamnek, 2010; Yin, 2014). Den be-
schriebenen Eigenschaften wird in Bezug auf die Analyse von unternehmensspezifi-
schen Phinomenen und Ereignissen eine besondere Bedeutung zugemessen. Sie sollen
als Grundlage dienen, spezifische Ergebnisse zu ermitteln. Darauf aufbauend besteht
das Ziel theoriebildend Aussagen abzuleiten und so zur Erweiterung des aktuellen Er-

kenntnisstandes beizutragen.

Als Ausgangsbasis hierfiir dient die Konzeption als vergleichende Fallstudie. Somit
besteht die Moglichkeit die erzielten (Teil-)Ergebnisse hinsichtlich ihrer Eigenschaf-
ten, Merkmale, Ahnlichkeiten oder Abweichung zu evaluieren (Yin, 2014). Der Ver-
gleich von mehreren Fallbeispielen tragt dazu bei, die interne Validitéit zu erhohen und

somit den Bedeutungsgehalt zu steigern (Borchardt und Goéthlich, 2009).
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2 THEORETISCHE FUNDIERUNG

2.1 Ressourcenorientierter Ansatz

Die grundlegende Fragestellung im Forschungsfeld des Strategischen Managements
1st, wie Unternechmen Wettbewerbsvorteile erreichen und erhalten konnen, um den
langfristigen Erfolg sicherstellen zu konnen. Der Ressourcenorientierte Ansatz (Re-
source-Based View) bildet dabei eines der fundamentalen theoretischen Rahmenkon-
zepte, welches aus einer unternehmensinternen Perspektive heraus die vorhandenen
Ressourcen mit einer darauf aufbauenden Strategie verbindet und somit mogliche Er-
klarungen fiir den Ursprung strategischer Wettbewerbsvorteile liefert (Barney, 1991;
Wernerfelt, 1984). Kern der Betrachtung ist der Zusammenhang zwischen den internen
Eigenschaften eines Unternehmens und dem Unternehmenserfolg (Nelson, 1991; Pe-
teraf, 1993). Jene Eigenschaften werden als Ressourcen bezeichnet und beinhalten bei-
spielsweise Anlagegiiter, organisationale Prozesse und Fihigkeiten, Informationen
oder Wissen. Zusammenfassend lassen sie sich in drei Hauptgruppen unterscheiden;

physische und organisationale Ressourcen sowie Humankapital (Barney, 1991).

Jedes Unternehmen konstituiert sich somit aus einem einzigartigen Biindel spezifi-
scher Ressourcen. Grundlage des Ansatzes ist die Annahme, dass jene Ressourcen he-
terogen liber eine Branche verteilt sind, nur eingeschrinkte Mobilititseigenschaften
aufweisen sowie Unterschiede liber den Zeitverlauf erhalten bleiben (Amit und Sho-
emaker, 1993; Mahoney und Pandian, 1992). Nur unter Einhaltung dieser generellen
Pramissen, ldsst sich die Moglichkeit zur Differenzierung aufgrund der spezifischen
Ressourcenkombination ableiten. Die Realisierung strategischer Wettbewerbsvorteile
fiir Unternehmen ist eng mit einem gewissen Grad an Einzigartigkeit verbunden. Zur
Erreichung sind Ressourcen mit besonderen Eigenschaften erforderlich, die dazu die-
nen, sich vom Wettbewerb dauerhaft zu unterscheiden. Jene Ressourceneigenschaften
werden in der Literatur allgemein als wertvoll, selten, unnachahmlich und nicht substi-
tuierbar beschrieben (,,valuable, rare, inimitable, imperfectly substitutable®) (Barney,
1991, S. 106; Newbert, 2007; Uhlenbruck et al. 2006).

Strategische Wettbewerbsvorteile entstehen durch die Entwicklung neuartiger und
wertschaffender Strategien, die eben jene vorhandenen Ressourcen und Stirken eines
Unternehmens effektiv, effizient und nutzenbringend einsetzen (Conner und Prahalad,
1996; Nelson, 1991). In Kombination mit der Stabilitdtshypothese dieser Eigenschaf-
ten liber den Zeitverlauf sowie der richtigen Strategie ist es infolgedessen fiir Unter-
nehmen moglich, dauerhafte Wettbewerbsvorteile zu etablieren. Diese zeichnen sich
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insbesondere dadurch aus, von konkurrierenden und potenziellen Wettbewerbern auf

mittlere Frist nicht imitiert werden zu konnen.

Dem Ressourcenorientieren Ansatz liegt eine stark internalisierte Vorstellung der Ur-
sache von Wettbewerbsvorteilen zugrunde. Zentraler Kritikpunkt ist daher die zu ge-
ringe Ausrichtung und Interaktion mit dem Unternehmensumfeld (Majumandar und
Marcus, 2001; Marcus und Geffen, 1998; Russo und Fouts, 1997). Verdanderungen im
Umfeld eines Unternehmens konnen dazu fiihren, dass sich die Eigenschaften von
vorhandenen wichtigen Ressourcen wandeln. Bisherige strategische Wettbewerbsvor-
teile konnen wertlos oder gar zum Nachteil einer Organisation werden (Miller und
Shamsie, 1996). Der Wert einer spezifischen Ressourcenkombination ist daher kon-
textabhédngig (Priem und Butler, 2001; Barney, 2001). Die Erhaltung von strategischen
und somit von Dauer gepriagten Wettbewerbsvorteilen wird in volatilen Umfeldern als
unwahrscheinlich erachtet, da Kontextverdnderungen eintreten (D'Aveni und Gunther,
1994).

Unter der Pramisse der Verdnderlichkeit der Umwelt, ldsst der Ressourcenorientierte
Ansatz Fragen offen, wie strategische Wettbewerbsvorteile geschaffen werden und
erhalten bleiben konnen. Die spezifische Anordnung der Ressourcen eines Unterneh-
mens sowie die darauf abgestimmte Strategie erweisen sich in einem dynamischen
Umfeld als nicht mehr ausreichend (Wu, 2010; Zollo und Winter, 2002). Die strategi-
schen Wettbewerbsvorteile miissen in der Folge ebenso einem evolutiondren Wandel
unterliegen, welcher die Dynamik der Umwelt widerspiegelt. Eine Weiterentwicklung
der eher statischen Betrachtung des Ressourcenorientierten Ansatzes erfolgt auf Basis
der Kontingenztheorie, welche postuliert, dass die Erfolg eines Unternehmens das Er-
gebnis aus einer optimalen Ausrichtung organisationaler Designvariablen mit dem je-
weiligen exogenen Kontextvariablen ist (Lawrence und Lorsch 1967). Infolgedessen
wurde der klassische Ressourcenorientierte Ansatz in zahlreichen Studien in das exter-
ne Umfeld integriert (Christmann, 2000; Majumandar und Marcus, 2001; Sharma und
Vredenburg, 1998). Die Beriicksichtigung des externen Umfeldes sowie das Verstdnd-
nis einer Verdnderung dessen bilden zentrale Elemente der Erweiterung. Als Bezeich-
nung dieser Forschungsrichtung hat sich der Begriff des ,,Contingent Ressource-Based
View* herausgebildet (Aragoén-Correa und Sharma, 2003; Brush und Artz, 1999; Zajac
et al. 2000).

Die erweiterte Betrachtung liegt als Verstindnis der vorliegenden Arbeit zugrunde.
Der Fokus liegt dabei insbesondere in der Erfassung und Ubergang von Information
tiber externe Kontextvariablen in die Organisation. Dies wird als zentrale Grundlage
10
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angesehen, um im Sinne einer prozessualen Abfolge Kontingenz mit dem externen

Umfeld des Unternehmens herstellen zu konnen.

2.2 Dynamic Capabilities

2.2.1 Begriffliche Definition

Der Ansatz der Dynamic Capabilities schlie3t als eine konzeptionelle Weiterentwick-
lung am Ressourcenorientierten Ansatz an, um aufzuzeigen, durch welche Mechanis-
men, Prozesse, Fahigkeiten und Eigenschaften Unternehmen in der Lage sind, strategi-
sche Wettbewerbsvorteile in einem volatilen Umfeld zu schaffen und zu erhalten. Tee-
ce und Pisano (1994) kommen zu dem Schluss, dass viele ehemals erfolgreiche Unter-
nehmen in Bedrdngnis geraten oder sogar scheitern, da sie nicht in der Lage waren,
sich an ihr wandelndes Umfeld erfolgreich anzupassen. Somit ist es aus ihrer Sicht von
grundlegender Bedeutung, die Verdnderung der Umwelt zu beriicksichtigen. Diese
Aufgabe fillt insbesondere dem Gebiet des strategischen Managements zu, welches
"adapting, integrating and reconfiguring internal and external organizational skills,
resources and functional competencies toward the changing environment” zum Kern
hat (Teece und Pisano, 1994, S. 1). Mithilfe von Dynamic Capabilities konnen Unter-
nehmen genau diesem Wandel nachkommen und auf Verdanderungen in ihrer Umwelt
reagieren. Um langfristige Wettbewerbsvorteile zu erlangen und zu erhalten, sind sie
gezwungen eine Transformation threr eigenen Ressourcenbasis zu vollziehen. Insbe-
sondere sind die wertvollen, seltenen, unnachahmlichen und nicht substituierbaren
Ressourcen eines Unternehmens adressiert, da sie Ursprung der Wettbewerbsposition
sind. Dynamic Capabilities sind somit Mittel und Fahigkeiten, um diese Wandel zu
initiieren und durchzufiihren (Winter, 2003).

Teece et al. (1997) definiert Dynamic Capabilities als organisationale Fihigkeiten, mit
denen das Management in der Lage ist, interne und externe Kompetenzen und Res-
sourcen anzupassen, zu integrieren, zu erschaffen oder neu anzuordnen, um hinsicht-
lich sich schnell verdndernder Umfelder agieren bzw. reagieren zu kdnnen. Eisenhardt
und Martin (2000) sehen Dynamic Capabilities als spezifische strategische und organi-
sationale Prozesse, die Ressourcen mithilfe einer kontextaddquaten Strategie zu Erfolg
eines Unternehmens iiberfithren konnen. Neben den beiden wichtigsten bereits ge-
nannten Definitionen von Dynamic Capabilities wurde der Begriff durch weitere Pub-
likationen konkretisiert. Aufbauend auf den urspriinglicheren Ansétzen, weisen sie die

wesentlichen Elemente von Dynamic Capabilities auf: die Ressourcenbasis eines Un-
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ternehmens, das Unternehmensumfeld sowie das Management als Entscheidungstri-

ger:

= Nach Zahra et al. (2006, S. 918) sind Dynamic Capabilities “the abilities to re-
configure a firm’s resources and routines in the manner envisioned and deemed
appropriate by its principal decision-maker”.

= Dem Verstindnis von Wang und Ahmed (2007, S. 35) zufolge sind Dynamic
Capabilities “a firm’s behavioural orientation constantly to integrate, reconfig-
ure, renew and recreate its resources and capabilities and, most importantly, up-
grade and reconstruct its core capabilities in response to the changing environ-
ment to attain and sustain competitive advantage”.

= Gemal Helfat et al. (2009, S. 1) sind es “the capacity of an organization to pur-
posefully create, extend or modify its resource base”.

Dynamic Capabilities werden als Mittel verstanden, um etablierte und gelebte Routi-
nen und Verhaltensweisen innerhalb einer Organisation zu verdndern. Sie haben
dadurch einen hohen spezifischen Bezug zum jeweiligen Unternehmen. Die Entste-
hung von Dynamic Capabilities fundiert auf einem Zusammenspiel aus personenbezo-
genen Eigenschaften und Erfahrungen sowie offen artikuliertem Wissen mit Bezug auf
das jeweilige Unternehmen, welches den starken Kontextbezug zum Ausdruck bringt
(Zollo und Winter, 2002). Insofern ist die Entstehung und Entwicklung von Dynamic
Capabilities als Teil organisationalen Lernens zu betrachten, welches im Laufe der
Zeit konkretisiert und vertieft wird. Erfahrungswissen wird in die Prozesse innerhalb
eines Unternehmens sukzessive integriert, um effiziente und effektive Abldufe zu
schaffen. Insbesondere die Wiederholung eines bestimmten Prozesses erzeugt eine
langfristige Verinnerlichung, die zu einer besseren und schnelleren Anwendung fiihrt
(Zander und Kogut, 1995). Die Ausprigung von Dynamic Capabilities ist abhingig
von Historie, der Kultur und dem spezifischen Kontext eines Unternehmens und wird

somit als ,,path dependent* angesehen (Ambrosini et al. 2009; Teece et al. 1997).

2.2.2 Umfeldkontingenz durch Dynamic Capabilities

Die Wechselwirkung zwischen Unternehmen und ihrer Umgebung wird insbesondere
in volatilen Umfeldern deutlich, sie findet jedoch ebenfalls in vergleichsweise stati-
schem Kontext statt. In Mérkten mit einem bestindigen Umfeld und geringer Dyna-
mik, ldsst sich die Féhigkeit zur Verdnderung durch das Konzept von verinnerlichten
Routinen darstellen. Dies lésst sich beschreiben als detaillierte und analytische Prozes-

se, die insbesondere auf bestehendem Wissen aufbauen. Dabei liegt der Fokus auf ei-
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ner schrittweisen Weiterentwicklung, die einem eher geringen Mal} an Unsicherheit
unterliegt (Eisenhardt und Martin, 2000). Dynamik Capabilities zeichnen sich durch
jene spezifischen Merkmale aus, die in diesem Marktumfeld zu stetiger Weiterent-

wicklung fiihren.

In volatilen Markten 16sen sich klassische Industriestrukturen auf, da diese einem tie-
fergreifenden, stetigen Wandel ausgesetzt sind. Dieser Wandel gilt ebenso fiir die Fa-
higkeiten und Prozesse, die Verdnderungen im Unternehmen bewirken. Diese sind in
ithren spezifischen Ausprigungen in Bezug auf das vorherrschende Mal3 an Volatilitét
kontextabhiangig (Zollo und Winter, 2002). Folglich stellt ein dynamisches Umfeld
neue Anforderungen an ebenjene Fahigkeiten und Prozesse, die durch klassische An-
sdtze nicht mehr geleistet werden konnen (Eisenhardt und Martin, 2000; Teece et al.
1997; Teece, 2007).

In Anlehnung an Kuuluvainen (2012) und Teece et al. (1997) lassen sich drei Wir-
kungsfelder unterscheiden, welche durch spezifische Fahigkeiten einer Organisation
charakterisiert werden. Dynamic Capabilities beinhalten eine Akquisitionsfihigkeit,
mit Hilfe derer neue notwendige Ressourcen aufgebaut werden konnen. Dies umfasst
den Aufbau von relevantem Know-how sowie die Herstellung von Zugang zu notwen-
digen Produktionsmitteln (Grant, 2003; McKelvie und Davidsson, 2009; Verona und
Ravasi, 2003). Als weiteres Wirkungsfeld lisst sich die Fahigkeit zur Rekonfigurati-
on und -kombination vorhandener Ressourcen identifizieren. Dies beinhaltet insbe-
sondere das Potenzial auf Basis bereits vorhandener Ressourcen neue Produkte und
Prozesse zu entwickeln (Zollo und Winter, 2002; Zott, 2003).

Neben den beiden bereits genannten Feldern von Dynamic Capabilities kann die Kon-
tingenzfihigkeit unterschieden werden. Diese ermoglicht es dem Unternehmen den
eigenen spezifischen Kontext und die Interaktion mit diesem zu erfassen und zu be-
werten. Teece et al. (1997) sowie Zollo und Winter (2002) sehen die Fihigkeit das
Unternehmensumfeld im Sinne von Mairkten und Wettbewerbern zu beobachten und
zu evaluieren als wesentliches Element der Dynamic Capabilities. Der Blick iiber die
Unternehmensgrenzen bildet somit ein Grundmerkmal, was Ausgangspunkt filir ein
weiterflihrendes Verstdndnis ist. Die Befdhigung eines Unternehmens und der darin
agierenden Personen sich mit ihrem mittelbaren und unmittelbaren Umfeld auseinan-
derzusetzen, ist Kern einer eigenen Positionsbestimmung. Teece (2007) beschreibt die
Féahigkeit Chancen zu erkennen und zu gestalten als Dynamic Capability, die insbe-

sondere auf einem tiefen Verstdndnis der strukturellen Verdnderung des Umfeldes
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fundiert, welches beispielsweise durch die eigenen Kunden, Wettbewerber und Zulie-

ferer beschrieben werden kann.

Die Erweiterung der durch das Management wahrgenommenen Verdnderungen um die
interne ressourcenorientierte Perspektive verdeutlicht die Interaktion zwischen Unter-
nehmen und ithrem Umfeld (Ambrosini et al. 2009). Dynamic Capabilities beschreiben
die Fahigkeiten und Prozesse, um die Ressourcenbasis eines Unternehmens einer ziel-
gerichteten Transformation zu unterziehen. Entsprechend finden die internen und ex-
ternen Gegebenheiten eines Unternehmens groen Einfluss auf jene Wandlungspro-
zesse (vgl. Abbildung 2). Das tatsdchliche Ergebnis eines Transformationsprozesses
kann dabei mehrere Dimensionen oder Formen innehaben und ist abhingig von mul-

tiplen Kontextfaktoren.

DC Dynamic Sustained Competitive Advantages

Creation Capa- Re;‘;:::e _— » Temporary Competitive Advarttages
Process bilities = Competitive Parity
= Failure

Internal Environment External Environment
Managerial Behavior: . .
= Perceptions, Bounded Rationality * Munificence = Complexity
= Proactivity, Leadership ¢ - = Home Country = Uncertainty

Characteristics

= Complementary Organizational
Knowledge and Resources
= Social Capital

Abbildung 2: Konzeptioneller Bezugsrahmen zur Erreichung von Umfeldkontingenz unter Anwendung
von Dynamic Capabilities (eigene Darstellung in Anlehnung an Ambrosini und Bowman 2009, S. 43)
Um Unternehmen langfristig strategische Wettbewerbsvorteile zu sichern, steht neben
der Wahrnehmung von Volatilitit insbesondere die Uberfiihrung in konkrete Handlun-
gen im Fokus. Eisenhardt und Martin (2000) sehen in der Féahigkeit kontextbezogene
strategische Entscheidungen treffen zu konnen, eine der zentralen relevanten Fahigkei-
ten (Dynamic Capabilities), um auf Basis der verfiigbaren Ressourcen erfolgreiche,
wertsteigernde Strategien zu entwickeln und umzusetzen. Diese Definition riickt ins-
besondere die Entscheidungstrager bzw. das Management eines Unternechmens mit
thren personlichen Eigenschaften und Féhigkeiten in das Zentrum der Betrachtung

(Helfat, 2009; Tripsas und Gavetti, 2000).

Strategische Entscheidungsfindung wird folglich als Dynamic Capability verstanden,
bei der Manager ihre fachliche, unternehmensbezogene und personliche Erfahrung
nutzen, um darauf basierend die kontextbezogene strategische Zielsetzung des Unter-
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nehmens zu definieren (Eisenhardt, 1989; Fredrickson, 1984; Judge und Miller, 1991).
Um mit der externen Dynamik umgehen zu konnen, miissen Unternehmen die eigenen
Ressourcen einem kontinuierlichen Transformations- und Anpassungsprozess unter-
ziehen (Amit und Shoemaker, 1993). Das Erkennen von Ereignissen und Verdanderun-
gen stellt die Grundvoraussetzung dar, um Entscheidungen und Handlungen bei Ent-

scheidungstrigern eines Unternehmens auszulosen (Hambrick, 1981; May et al. 2000).

Die sequentielle Anordnung der Dynamic Capabilities ldsst sich in mehrere Schritte
unterscheiden. Dies beinhaltet die Fahigkeiten Chancen zu erkennen und aktiv zu ge-
stalten, ebenjene Chancen zu ergreifen sowie die Wettbewerbsfahigkeit der Organisa-
tion zu erhalten, indem die materiellen und immateriellen Ressourcen zielfiihrend ge-

schiitzt, kombiniert und verdndert werden (Teece, 2007).

Der zeitliche Bezugsrahmen von Dynamic Capabilities als Fiahigkeit ein Unternehmen
in Anlehnung an die jeweilige Umfeldsituation und die eigenen Ressourcen weiterzu-
entwickeln ist offen. Erfolgreiches Wirtschaften von Unternehmen ist ein Zusammen-
spiel aus Invention und Innovation. Stetige Anpassung im Sinne von Adaption und
Reaktion gehen einher mit der Platzierung von eigenen Produktinnovationen. (Roberts,
1999). Insbesondere in dynamischen Umfeldern sinkt die Wahrscheinlichkeit von
langfristigen Wettbewerbsvorteilen. Die Fristigkeit dieser Vorteile nimmt mit steigen-
der Dynamik ab, da diese kontextabhédngig sind (Eisenhardt und Martin, 2000). In die-
ser Umfeldsituation sind der Sicherstellung von operativer Effizienz sowie der Ergrei-
fung kurzfristiger Chancen seitens der Entscheidungstriger eine umso hohere Bedeu-
tung zuzumessen (Lengnick-Hall und Wolff, 1999).

Aus den Eigenschaften der Dynamic Capabilities geht hervor, dass diese sowohl fiir
die strategische Ausrichtung eines Unternehmens von hoher Relevanz sind, als auch
fiir die operative Steuerung in einem dynamischen Unternehmensumfeld. Steigende
Umfelddynamik fiihrt zu disruptiver Entwicklung historischer Marktstrukturen, Ereig-
nisse und ihre positiven oder negativen Folgen treten unmittelbar hintereinander ein.
Somit steigt die Bedeutung des Zeitfaktors im Kontext der Unternehmensstrategie
massiv an, kurzfristige Reaktionsfdhigkeit wird zum kritischen Faktor (Wally und
Baum, 1994; Wu, 2010).
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2.3 Perzeption externer Volatilitit

2.3.1 Wahrnehmung und Erfassung als Dynamic Capability

Wesentlicher Grundstein aller Managemententscheidungen ist zu Beginn die Ausei-
nandersetzung mit dem Unternehmensumfeld sowie die Wahrnehmung dessen Verén-
derungen. Wenn Abweichungen festgestellt werden, miissen diese im Sinne von Chan-
cen und Risiken bewertet werden, damit infolgedessen mogliche Handlungsbedarfe
abgeleitet werden konnen. Im Wettbewerb mit anderen Marktteilnehmern gewinnt Re-
aktionsschnelligkeit sowie eine moglichst frithe Wahrnehmung an Bedeutung, um ent-
sprechende Zeitvorteile gegeniiber Wettbewerbern realisieren zu konnen. ,,Firms who
possess capabilities to observe changes emerging in their environment in advance (and
are able to react to the changes) have better opportunities to grow and to be profitable
than their slower rivals” (Kuuluvainen, 2012, S. 383). Der Ablauf der Reaktionskette
spiegelt die gesamte Bandbreite der Dynamic Capabilities und deren Verzahnung wi-
der, die insbesondere im Bereich der Wahrnehmungsfahigkeit diskutiert wird. Teece
(2007, S. 1322) sieht dabei “Sensing Opportunities and Threats” als einen wesentli-
chen Aspekt und festen Bestandteil von Dynamic Capabilities. Es wird beschrieben als
eine ,,scanning, creation, learning and interpretive activity* (Teece, 2007, S. 1322).
Darin enthalten sind insbesondere Veranderungen im Wettbewerb oder auf Kundensei-
te (Augier und Teece, 2006; Teece, 2007). Dem gegeniiber besteht das Verstindnis,
dass Dynamic Capabilities sich auf jene Prozesse beschrianken, die tatsdchlich an der
Manipulation der Ressourcen ansetzen. Aus dieser Perspektive kann der Aspekt der
Wahrnehmung eher als Unterstiitzungsprozesse (Enabler) gesehen werden (Ambrosini
et al. 2009; Winter, 2003). An dieser Stelle soll auf die beiden Deutungsrichtungen in
der bestehenden Literatur hingewiesen werden. Beide Ansitze haben gemein, dass die
Féahigkeit Umweltverdnderungen zu erkennen, interpretieren und in konkrete Ent-
scheidungen und Handlungen zu iiberfiihren fiir den Erfolg eines Unternehmens essen-
ziell und den physischen Verdnderungsprozessen vorgelagert ist. Der Fokus dieser Ar-
beit liegt insbesondere auf der Relevanz der Wahrnehmung und Interpretation von
Veranderungen im externen Umfeld sowie deren Tragweite im Kontext des strategi-
schen Managements und der Unternehmenssteuerung. Daher bleiben die grundlegen-
den Fragestellungen des Forschungsvorhabens von diesen voneinander abweichenden
Verstandnisformen unberiihrt.

Dem Top Management fillt eine Schliisselrolle zu, wenn es um die Fihigkeit eines
Unternehmens geht, sich an ein wandelndes Umfeld anzupassen. Die Fithrungskrifte

selbst stellen den zentralen bestimmenden Faktor dar, in Bezug auf die Auspriagung
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und das Ausmal}, wie Dynamic Capabilities innerhalb eines Unternehmens entwickelt
und angewendet werden (Adner und Helfat, 2003; Eisenhardt und Martin, 2000; Hel-
fat, 2009; Tripsas und Gavetti, 2000). Die Abhdngigkeit wird durch Teece (2007, S.
1346) beschrieben: ,,dynamic capabilities reside in large measure with the enterprise’s
top management team”. Als weitere Determinanten sind aufgrund der ,,Path Depen-
dency* das Unternehmen selbst mit den darin enthaltenen Prozessen, Systemen und
Strukturen zu sehen, die sich {liber den Zeitverlauf etabliert haben, um dem eigentli-
chen Geschiftszweck nachzugehen (Teece, 2007). Somit wird die Mehrdimensionali-
tdt im Sinne von personenbezogenen Aspekten als auch instrumentellen und prozessu-

alen Voraussetzungen klar hervorgehoben.

Aus Sicht von Harreld et al. (2007) lassen sich zwei Hauptbereiche unterscheiden. Zu-
nédchst stellt sich die Anforderung, Verdnderungen in ihrem mittelbaren und unmittel-
baren Wettbewerbsumfeld richtig zu erfassen und diese im Sinne von Chancen oder
Risiken zu bewerten (,,to sense®). Aufbauend darauf liegt die zweite Aufgabe darin,
konkrete Handlungen und Maflnahmen abzuleiten und zu initiieren, die entweder dazu
dienen, die sich er6ffnenden Chancen zu nutzen oder das Unternehmen gegen Risiken
abzusichern (,,to seize*) (Harreld et al. 2007).

Die Fahigkeit Verdnderungen im Umfeld wahrzunehmen und zu interpretieren ist es-
senziel fiir die Entwicklung und den Erfolg eines Unternehmens (Elenkov, 1997). Jene
Wahrnehmungsféhigkeit stellt den ersten Prozessschritt dar, um sich an ein verdandern-
des Umfeld anzupassen (Hambrick, 1981). Die Fahigkeit eines Unternehmens Verin-
derungen erfolgreich zu realisieren, hingt folglich nicht nur von den zur Verfiigung
stehenden Ressourcen ab, sondern zunichst in groBem MaBle von den Fahigkeiten des
Managements, Verdnderungen zu erkennen, Handlungsbedarf und geeignete Mal3-

nahmen abzuleiten und diese umzusetzen.

Die im Unternehmen implementierten Prozesse und Methoden unterstiitzen bei der
Umsetzung, Informationsbereitstellung und -verarbeitung. Sie sind damit Mittel, um
die Ausrichtung der internen Ressourcen an die externen Gegebenheiten initiieren zu
konnen (Eisenhardt und Martin, 2000). Dies betont das Zusammenspiel zwischen per-
sonengebundener Informationsbewertung und einer damit verbundenen prozessualen

sowie instrumentellen Unterstlitzung.

3 Das Verstindnis von ,,Path Dependency* ist evolutionir ausgeprégt und lisst sich als von der eigenen Vergan-
genheit abhéngig im Sinne von bisherigen Ressourcen, Kompetenzen, Prozessen und Verhaltensweisen be-
schreiben (Hutzschenreuter und Israel, 2009; Teece et al. 1997).
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2.3.2 Entstehung von Unsicherheit aus Umfeldverinderungen

Die Befdhigung jedes Einzelnen diesen Anforderungen gerecht zu werden, ist abhén-
gig von der Motivation, den fachlichen Kompetenzen sowie dem Erfahrungslevel der
jeweiligen Person (Zahra et al. 2006). Die zentrale Rolle des Managements in der Um-
setzung organisationaler Verdanderungsprozesse ldsst den personlichen Eigenschaften
der Fiihrungskréfte eine hohe Bedeutung zukommen. Insbesondere die Wahrnehmung
von Verdnderungen der Umwelt ist stark von der subjektiven Einschidtzung des Mana-
gements geprdgt. Dem geht voraus, dass die Definition des Unternehmensumfeldes
und dessen Konstitution ebenfalls zunédchst durch jede Person selbst zu treffen ist und

sich somit auch unterscheiden kann.

Fiir die Entwicklung und Anwendung von Dynamic Capabilities stellt die Ausgestal-
tung und Wahrnehmung des Unternehmensumfeldes durch das Management einen
entscheidenden Faktor dar (Adner und Helfat, 2003; Tripsas und Gavetti, 2000). Der
Fokus liegt daher auf der prozessualen Schnittstelle der Informationserfassung und -
bewertung, die den Ubergang von externer Information in internalisiertes Wissen dar-
stellt und als Grundlage fiir weiterfilhrende Mallnahmen dient. Besondere Bedeutung
erlangt dieser personenbezogene Aspekt, da das Management nur auf Effekte reagiert,
die es selbst wahrgenommen hat (Hambrick, 1981; Miles et al. 1974). Die Art und
Weise, wie Fiihrungskrifte das Unternehmensumfeld wahrnehmen und damit das
Ausmal} an subjektiv beobachteter Dynamik und Komplexitdt erfassen, beeinflusst
ihre Entscheidungen und Handlungen (Aragon-Correa und Sharma, 2003). Aufgrund
dieser personenbezogenen Aspekte und EinflussgroBen kann diese folglich eine hohe
Varianz aufweisen kann. Ausgangspunkt fiir die Auseinandersetzung mit dem Umfeld
eines Unternehmens wird daher das individuell als relevant wahrgenommene Umfeld
und somit zu einem erfolgskritischen Faktor (Adner und Helfat, 2003; Ambrosini et al.
2009; Stimpert und Duhaime, 1997). Nicht wahrgenommene Aspekte des Umfeldes
finden keinen Einfluss in Entscheidungen und Handlungen (Anderson und Paine,
1975; Hambrick, 1981).

Aus der Heterogenitét der als relevant angesehenen Aspekte 1dsst sich schlussfolgern,
dass der jeweils individuell nachgefragte Informationsbedarf mit dem tatsachlich not-
wendigen Bedarf nur teilweise iibereinstimmt, da dieser unbekannt ist. Im Kontext der
Auseinandersetzung mit externer Volatilitit bedeutet dies, dass flir das Management
Unklarheit herrscht, welche Faktoren das objektiv relevante Unternehmensumfeld
konstituieren. Weiterhin besteht eine fehlende Transparenz iiber die tatsdchlichen Zu-

sammenhédnge zwischen Ereignis und Effekt, die zu Einschrankungen hinsichtlich der
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Urteils- und Reaktionsfahigkeit von wahrgenommenen Verdnderungen fiihren kann
(vgl. Abbildung 3). Die Folge ist eine durch die Entscheidungstriger wahrgenommene
Unsicherheit, welche sich als Differenz zwischen notwendiger Information und vor-
handener Information beschreiben ldsst (Elenkov, 1997). Der Zustand mangelnder
Transparenz und unvollstindiger Information bei der Auseinandersetzung mit dem
Unternehmensumfeld wird im Konzept der ,,Perceived Uncertainty” durch Milliken
(1987, S. 133) aufgegriffen. Die Differenzierung des Ansatzes stellt dabei konzeptio-
nell auf die Phasen des Umgangs mit der externen Umwelt im Sinne des ,,scanning,
interpretation and responding® ab (Daft und Weick, 1984, S. 286).

Analyse nicht beobachtbarer Zusammenhinge
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Abbildung 3: Nicht beobachtbare Kausalzusammenhdnge (eigene Darstellung)

Die herrschende Intransparenz iiber das relevante Unternehmensumfeld wird durch die
,Environmental State Uncertainty* beschrieben (Milliken, 1987, S. 136). Diese be-
steht, wenn das gesamte Unternehmensumfeld oder Teile davon fiir das Management
als nicht vorhersehbar aufgefasst wird. Um das Umfeld eines Unternehmens beobach-
ten zu konnen, muss Transparenz iiber dessen Konstitution existieren. Entscheidungs-
trager verfiigen hiufig tiber keine ausreichende Kenntnis, aus welchen entscheidenden
Faktoren sich dies definiert bzw. verfiigen tiber keine Moglichkeit vorhandene Fakto-
ren hinsichtlich ihrer Relevanz zu diskriminieren. Die anzunehmende Unvollstindig-
keit fithrt zu einem Informationsdefizit bei den handelnden Personen, wodurch darauf

aufbauende Entscheidungen beeinflusst werden (Elenkov, 1997).

Abgrenzend hierzu wird die ,,Organizational Effect Uncertainty unterschieden, die

aus der Unklarheit iiber die Auswirkungen von externen Verdnderungen innerhalb des
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Unternehmens entsteht (Milliken, 1987, S. 137). Ursédchlich ist demnach eine unzu-
reichender Informationsstand und Intransparenz iiber die kausalen Zusammenhénge
zwischen externen Kontextvariablen, die sich aus der Definition des relevanten Um-
feldes ableiten sowie unternehmensbezogener Zielgroflen (Gerloff et al. 1991). In der
Folge bestehen Hindernisse, aus der bestehenden Umfelddynamik maBgebliche Ver-
anderungen zu identifizieren. Ein Informationsdefizit kann in diesem Zusammenhang
weiterhin durch nicht ausreichende Interpretationsfiahigkeiten des Managements verur-
sacht werden. Dies kann ebenfalls zu einer insuffiziente Bewertung der Auswirkungen
externer Veranderungen auf das Unternehmen flihren (Miller und Shamsie, 1999;
Weick, 1987).

Environmental State Organizational Effect Decision Effect
Uncertainty Uncertainty Uncertainty

State uncertainty: Effect uncertainty: Response uncertainty:

unpredictability of the inability to predict the im- lack of knowledge of re-

environment or some pact of environmental sponse options; inability to

components of the Envi- change on the Organization | predict the consequences of a

ronment response choice (No a priori
assumption regarding suben-
vironment).

Tabelle 1: Differenzierung des ,, Perceived Uncertainty “ Konzepts (eigene Darstellung in Anlehnung
an Milliken 1987, S. 136, Gerloff et al. 1991, S. 751)

In konsekutiver Anlehnung an das Phasenmodell zum Aspekt ,,responding* von Daft
und Weick (1984, S. 286) bezieht sich die ,,Decision Effect Uncertainty* auf die In-
transparenz liber die Folgen von Entscheidungen, die reaktiv auf Umfeldveridnderun-
gen getroffen werden (Milliken, 1987, S. 137). Fiir die Entscheidungstriager fiihrt das
vorhandene Informationsdefizit zu einer Unsicherheit tiber die Wirksamkeit von Hand-
lungen und Mallnahmen. Diese sollten die Grundlage bilden, um auf Chancen oder

Risiken zu reagieren, die sich aus wahrgenommenen Umfeldverdnderungen ableiten.

Das auftretende Informationsdefizit zeigt auf, dass ein hohes Maf3 an Intransparenz
tiber kausale Wirkungsbeziehungen zwischen Maflnahmen und unternehmensbezoge-
nen Groflen besteht, anhand derer die Wirksamkeit bestimmt werden konnte. In der
Folge kommt es zu einer Einschrinkung der Handlungsfdhigkeit betroffener Fiih-
rungskrifte, mit der Gefahr von ineffektiven Entscheidungen. A priori kann nur be-
dingt beurteilt werden, ob eine Mallnahme zielfithrende oder kontraproduktive Wir-
kung auf das Unternehmen nach sich zieht. Aus der Unternehmensperspektive bedeu-
tet dies eine erhebliche Gefahrdung, da die Auseinandersetzung mit der Verdnderung
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des Unternehmensumfeldes sowie die Uberfiihrung in aktive oder reaktive MaBnah-
men eine erfolgskritische Fahigkeit darstellt (Adner und Helfat, 2003; Barrales-Molina
et al. 2010; Marcus und Nichols, 1999). Auf die beschriebenen Formen von Unsicher-
heiten wirkt die Komplexitit des Umfeldes verstiarkend, die sich durch die Anzahl der
beeinflussenden Faktoren beschreiben ldsst (Duncan, 1972). Je komplexer sich das
Unternehmensumfeld fiir Fiihrungskrifte darstellt, desto schwieriger ist es, die rele-

vanten Erfolgsfaktoren zu identifizieren (Amit und Shoemaker, 1993).

Im Kontext der Dynamic Capabilities ist die Auseinandersetzung mit Umfeldverdnde-
rungen wesentlicher Bestandteil der kontinuierlichen Transformation eines Unterneh-
mens zum Erhalt der Wettbewerbsposition. Die Fiihrungskrifte bilden die zentrale
Schnittstelle zwischen dem Unternehmen und seinem Umfeld zur Erfassung von In-
formationen sowie der Internalisierung und Uberfiihrung zu Wissen oder Handlungen
(Barrales-Molina et al. 2010; Marcus und Nichols, 1999).

Die Differenz zwischen tatsdchlichem und wahrgenommen Verdanderungs- und Ent-
wicklungsbedarf fiir die Organisation ist abhédngig davon, wie transparent das Zusam-
menspiel von eigenem Unternehmen und dessen Umwelt fiir die Entscheidungstrager
i1st. Wesentliche Einflussgrof3e stellt die Existenz von ,,Environmental State Uncertain-

ty* sowie von ,,Organizational Effect Uncertainty* dar.

Nach dem Verstindnis von Aragon-Correa und Sharma (2003) fiihrt die Unsicherheit
tiber die Vorhersagbarkeit des Umfeldes zur Anwendung einer proaktiven Strategie,
die durch eigene Innovationen eine starke Wettbewerbsposition sichern soll. Bei Vor-
handensein von Unsicherheiten, die sich auf die Interaktion zwischen Unternehmen
und Umwelt beziehen, werden hingegen Verdnderungsprozesse im Unternehmen ge-
hemmt. Gleiches gilt fiir die Existenz von ,,Decision Effect Uncertainty*, die verhin-

dert, effektive und zielgerichtete MaBBnahmen ergreifen zu konnen.

Dynamic Capabilities beschreiben Fihigkeiten eines Unternehmens, Wandel und
Transformation herbeizufithren. Darunter subsumieren sich sowohl personenbezoge-
nen Eigenschaften als unternehmensbezogene Merkmale, wie Prozesse, Methoden,
Instrumente und Ressourcen. Die vorliegende Arbeit soll durch methodisch-
instrumentelle Unterstiitzung dazu beitragen, gezielt die im Konzept der ,,Perceived
Uncertainty* herausgestellten Informationsdefizite zu adressieren. Eine verbesserte
Informationsbereitstellung kann somit die Grundlage bilden, den entstehenden Unsi-
cherheiten entgegenzuwirken. Die Reduktion der Unsicherheit iiber die Interaktion
zwischen Unternehmen und seinem Umfeld soll unterstiitzen, Hindernisse in diesem

Prozess zu reduzieren und somit den Fit zwischen beiden Elementen dauerhaft zu ver-
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bessern. Der zeitliche Bezugsrahmen der Interaktion mit dem Unternehmensumfeld ist
dabei breit gefasst. Dieser umfasst sowohl den Umgang mit kurzfristigen Verdnderun-
gen, resultierend aus einer kontinuierlichen Umfeldvolatilitit, als auch einen langftis-

tigen Wandel des Unternehmensumfeldes.

2.4 Integration von externen Einflussgrofien

2.4.1 Konzept der schwachen Signale

Die Analyse des externen Unternehmensumfeldes hinsichtlich relevanter Verdnderun-
gen wird ebenfalls im Rahmen des Weak Signal Konzeptes postuliert (Ansoff, 1975).
Grundpramisse ist eine sich kontinuierlich verdandernde Umwelt, welche durch ein ho-
hes Mal} an Volatilitit und auftretenden Diskontinuititen gekennzeichnet ist (Lich-
tenthaler, 2009). Die Instabilitit fiihrt zu einer zunehmenden Unsicherheit, da eine
Aussage iiber die zukiinftige Entwicklung kontinuierlich schwieriger wird (Jaworski
und Kohli, 1993).

Bei einer mangelnden Auseinandersetzung mit der Umwelt werden Unternehmen re-
gelméBig von den Auswirkungen von Verdnderungen getroffen. Die unerwarteten Er-
eignisse wirken iiberraschend auf das Management und das jeweilige Unternehmen.
Gleichzeitig stehen nur noch in eingeschrinktem Umfang Reaktionsmoglichkeiten und
Handlungsspielrdume zur Verfiigung. Vor diesem Hintergrund stellt der Weak Signal
Ansatz durch die Integration von weichen Informationen eine wesentliche Erweiterung
der bestehenden klassischen Planungslogik dar (Ansoff, 1975).

Zentrales Element ist die proaktive Auseinandersetzung mit Umfeldverdnderungen.
Die Steigerung der Flexibilitdt basiert auf einer ex ante Vorbereitung, wodurch Maf3-
nahmen bedarfsgerecht zum Einsatz kommen konnen, wenn Erfordernis besteht (Ho-
lopainen und Toivonen, 2012). Diese erfolgt durch die Erweiterung der kalenderba-
sierten Planung um effektbasierte Elemente aus einer kontinuierlichen Uberwachung.
Infolgedessen werden Planungsaktivititen sowie die Ergreifung von Maflnahmen ursa-
chen- und bedarfsorientiert durch relevante Trigger-Events ausgelost.

Die Umsetzung stellt dabei auf die Integration von schwachen Signalen im Sinne von
Informationen aus Umfelddiskontinuitdten ab, die auf nachfolgende relevante Ent-
wicklungen hindeuten konnen. Diese lassen sich wie folgt definieren: "A weak signal
is an individual event or a group of interrelated events, which may not seem essential
or extensive at the time of occurring, but which has an important or even crucial mean-

ing for the emergence of the future” (Holopainen und Toivonen, 2012, S. 200). Die
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Nutzung der Frithwarneigenschaft auftretender Ereignisse fordert die Reaktionsbereit-
schaft und erweitert den zeitlichen Handlungsspielraum. Erfolgskritisch ist hierbei die
Selektion von relevanten Verdnderungen aus der zu beobachtenden externen Volatili-
tit. Hierflir existiert der Ansatz eines mehrstufigen Bewertungsfilters, der auf der Be-
urteilung der handelnden Personen basiert (Ansoff, 1975; Ansoff und McDonnell,
1990).

Der Prozess der Informationsverarbeitung beginnt mit der Nachfrage und Selektion
von Informationen iiber das Unternchmensumfeld, wodurch bereits eine Vorauswahl
getroffen wird (,,Surveillance Filter®). Dieser Schritt fiihrt zu einer ersten Einschit-
zung liber generelle Verdnderungen des Umfeldes. In einer zweiten Stufe erfolgt die
detaillierte Evaluation iiber die Bedeutung einer Umfeldveranderung (,,Mentality Fil-
ter*). Dies beinhaltet eine Bewertung hinsichtlich der Relevanz durch Abschétzung der
potenziellen Auswirkungen und Ansatzpunkte. In einer letzten Phase werden die ge-
wonnen Informationen weiter aufbereitet und als Entscheidungsgrundlage verwendet
(,,Power Filter*). Hierfiir erfolgt eine weitergehende Analyse und Beurteilung in Be-
zug auf die zukiinftigen Auswirkungen fiir das Unternehmen. Auf dieser Basis konnen
notwendige Handlungsoptionen abgeleitet werden. Besonders hervorzuheben ist hier-
bei die personenorientierte Auseinandersetzung mit Umfeldverdnderungen, woraus
sich schliefen ldsst, dass ,,numerous ways that the process can be biased* existieren
(Rossel, 2012, S. 231).

In ihrer Eigenschaft als weiche Informationen ist eine Bewertung in frithen Stadien mit
einem hohen Mal} an Unsicherheit behaftet. Mit zunehmender Deutlichkeit von Um-
feldverdnderungen kann eine Evaluation hinsichtlich ihrer Auswirkungen mit transpa-
renteren und konkreteren Ergebnissen durchgefiihrt werden. Aus jeder Beurteilung
ergibt sich somit ein unterschiedlicher Handlungsbedarf, da die Folgen in jedem Zu-
stand nur unscharf zu bewerten sind. Nicht jede externe Verdnderung besitzt die glei-
che Kritikalitdt. Bei einer hohen Transparenz konnen die Auswirkungen besser evalu-

iert werden, sodass sich Umfeldverdnderungen priorisieren lassen (Rossel, 2012).

Aufbauend auf der moglichen Varianz der Evaluation beinhaltet das Konzept der
Weak Signals eine mehrstufige Reaktion auf Umfeldveranderungen (Ansoff und
McDonnell, 1990). Die Handlungsoptionen lassen sich grundsitzlich in zwei zentrale
StoBrichtungen differenzieren. Als externe Dimension wird die Ausgestaltung der
Schnittstelle zwischen Unternehmen und seinem Umfeld verstanden. Teilaspekt sind
die tatsdchlichen Folgen einer Umfeldverdnderung fiir das Unternehmen. Die interne
Dimension beschreibt mogliche Handlungsbedarfe, die eine Re-konfiguration und

23



Theoretische Fundierung

Transformation der bestehenden Ressourcen erforderen, um addquat auf Umfeldver-

anderungen zu reagieren (Holopainen und Toivonen, 2012).

Da der entstehende Handlungsbedarf aus schwachen Signalen gegebenenfalls nur teil-
weise beurteilt werden kann, weist die Systematisierung der Reaktionen verschiedene
Stufen auf. Nach eingehender Evaluation konnen verschiedene Formen der proaktiven
Steuerung des Unternehmens ergriffen werden. Diese beginnen mit dem Erfassung
von relevanten Verdnderungen, die jedoch zum jeweiligen Zeitpunkt keine Mallnah-
men erfordern oder ermoglichen. In einer zweiten Stufe kann das Management Flexi-
bilitit generieren, indem Potenziale fiir einen moglichen zukiinftigen Einsatz erarbeitet
werden. In der letzten Stufe kann eine direkte Reaktion auf eine Umfeldverdnderung
bei entsprechender Indikation erfolgen (Ansoff, 1975; Ansoff und McDonnell, 1990).

Der Umgang mit schwachen Signalen und die Uberwachung von Frithwarnindikatoren
fordert die Reaktionsbereitschaft von Unternehmen und bildet dadurch die Grundlage
fiir eine proaktive Steuerung. Die Transparenz iiber Umfeldverdnderungen und das
spezifische Ausmafles der Auswirkungen finden in diesem Zusammenhang explizit
Berticksichtigung. Der Weak Signal Ansatz beschreibt dabei eine Erweiterung der be-
stehenden Planungsphilosophie, durch die Ergidnzung um effektbasierte, kontinuierli-
che Auseinandersetzung mit Umfeldverdnderungen. Abzugrenzen ist das Konzept von
gestalterischen Empfehlungen, die eine Umsetzung methodisch oder prozessual be-
schreiben. Diese Fragestellung féllt den Ansédtzen der strategischen Vorausschau, ins-
besondere dem Environmental Scanning zu (Holopainen und Toivonen, 2012; Men-
donga et al. 2004).

2.4.2 Friiherkennung durch Environmental Scanning

Das Forschungsfeld des Environmental Scannings zielt auf die Identifikation von sich
anbahnenden Trends und Entwicklungen im Umfeld eines Unternehmens, die sich
unmittelbar sowohl positiv als auch negativ auf dieses auswirken. Es hat zum Ziel,
externe Ereignisse zu erkennen und in internes Wissen einer Organisation zu tiberfiih-
ren, um gezielt und systematisch im Sinne von Chance und Risiko zu (re-)agieren
(Miiller-Stewens und Lechner, 2011). Die Begriffsdefinition spiegelt ein ganzheitlich-
es Verstindnis wider: “Environmental scanning, the managerial activity of learning
about events and trends in the organization's environment” (Hambrick, 1981, S. 299).
Die wesentlichen StoBrichtungen umfassen dabei die verhaltenswissenschaftliche
Auseinandersetzung von Managern mit weichen Umfeldinformationen, sowie Aspekte
des Informationsmanagements in Bezug auf die Uberfiihrung in Entscheidungsgrund-

lagen und Aktionsprogramme, als auch die methodisch-prozessuale Umsetzung. In
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Abgrenzung zum Ansatz der Weak Signals baut das Environmental Scanning darauf
auf, ist jedoch nicht auf die effektbasierte Analyse von Einzelereignissen beschréinkt.
Im Sinne einer umfassenderen Ausrichtung bildet das regelméBige ,,Scanning® der
Umwelt ebenso einen wichtigen Bestandteil (Miiller-Stewens und Lechner 2011). Der
Beitrag von Environmental Scanning Aktivititen zum Unternehmenserfolg wurde in
zahlreichen Studien aufgezeigt (Boyd und Fulk, 1996; Daft et al. 1988; Garg et al.
2003).

Die Umsetzung der Prinzipien des Weak Signal Ansatzes sowie in einer ganzheitliche-
ren Betrachtung des Environmental Scannings erweist sich jedoch als grofle Heraus-
forderung (Albright, 2004). Insbesondere die effiziente und effektive Auswahl von
Indikatoren oder schwachen Signalen und somit die Definition des relevanten Unter-
nehmensumfeldes stellt eines der zentralen Hindernisse dar. Aufgrund der Eigenschaf-
ten von weichen Informationen, ist dieser Prozessschritt zu einem hohen Mal3 von den
handelnden Personen, ihren individuellen Eigenschaften und dem spezifischen Kon-
text beeinflusst, wodurch insbesondere qualitative Methoden bei der Identifikation

zum Einsatz kommen (Holopainen und Toivonen, 2012).

Die Selektion wird dabei von der bestehenden Organisation mit den darin enthaltenen
Routinen und Prozessen beeintrachtigt, da aus dem Kontext heraus eine Voreinge-
nommenheit herrscht, welche die notwendige Offenheit reduziert (Jorgensen, 2012).
Weiterhin kann die Gruppenheterogenitit durch mangelnde komplementérer Qualifi-
kationen ebenfalls zu Beeintrachtigungen fithren (Mendonga et al. 2012). Eines der
zentralen Hindernisse stellt die herrschende Umfeldkomplexitdt und -dynamik dar
(Aragon-Correa und Sharma, 2003; Hall, 2001). Unter diesen Umfeldbedingungen
bestehen besondere Anforderungen hinsichtlich der Erfassungs- und Verarbeitungsfa-
higkeit von Umfeldinformationen, den vielfach nicht mehr entsprochen werden kann
(Hough und White, 2004; Ilmola und Kuusi, 2006).

Kritischer Faktor zur Umsetzung des Konzeptes ist die Identifikation relevanter Mess-
groflen aus der zur Verfiigung stehenden Menge unternehmensinterner und -externer
Daten (Narchal et al. 1987). Nach einer Analyse der Auswahl von Indikatoren kommt
Rossel (2009, S. 312) zu dem Schluss, dass ob ,,a particular weak signal is likely to
have a more or less certain fate, a greater or lesser impact or tighter or looser connec-
tions to known trends is somehow black-boxed”. Die Folgen einer unzureichenden
Umsetzung spiegeln sich in empirischen Studien wider. Die Befragung von 140 Un-
ternehmen in den USA stellt heraus, dass mit 97% nahezu alle Studienteilnehmer tiber
erhebliche Defizite im Bereich des Environmental Scannings aufgrund mangelnder
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Wirksamkeit berichten (Fuld, 2003). Eine internationale Erhebung unter Mitgliedern
des Managements hat gezeigt, dass 81% der Befragten ihr aktuelle Informationslage
tiber die Projektion zukiinftigen Umfeldentwicklung nicht ihrem tatsidchlichen Infor-
mationsbedarf geniigt (Day und Shoemaker, 2005). Im Bereich der chemischen Indust-
rie in Europa verfiigte zum Erhebungszeitpunkt rund ein Drittel iiber keinen systemati-

schen Ansatz zum Environmental Scanning (Krystek und Herzhoft, 2006).

Aufbauend auf der Fragestellung, wie Environmental Scanning methodisch umgesetzt
wird, wurde eine umfangreiche Studie von Mayer, Steinecke, Quick (2011) basierend
auf Uber 80 aktuellen Publikationen durchgefiihrt. Die Analyse der Literatur hat ge-
zeigt, dass in den letzten Jahren das Konzept der Weak Signals in iiber drei Vierteln
aller untersuchten Publikationen dominiert. Dennoch wird deutlich, dass vielfach die
direkte Verbindung zwischen den dargestellten Indikatoren bzw. Signalen fraglich ist
oder nicht eindeutig gezeigt werden kann (Mayer et al. 2011). Die methodische Her-
angehensweise an die Auswahl der Indikatoren ist sehr vielschichtig. Unter Bertick-
sichtigung der stark personenorientierten Aspekte kommen zur Identifikation mogli-
cher Indikatoren insbesondere qualitativ gepriagte Konzepte wie die Delphi Methode
oder Impact-Matrizen zum Einsatz (Holopainen und Toivonen, 2012). Die Anwen-
dung von analytisch-mathematischen Ansitzen ist in der bestehenden Literatur nur an
wenigen Beispielen umgesetzt. Die Wahl der Methode weist eine hohe Bandbreite auf,

unter anderem kommen neuronale Netze zum Einsatz (Mayer et al. 2011).

Tatsdchliche kausale Zusammenhange zwischen Prédiktoren und ihren Auswirkungen
auf das Unternehmen werden nur selten nachgewiesen. Als wesentliche Problemfelder
haben sich zum einen die Messung der tatséchlichen Auswirkungen von Verdnderun-
gen auf die Performance eines Unternehmens sowie die Integration der Ergebnisse in
die Entscheidungsfindungsprozesse des Managements dargestellt (Fuld, 2003). Aus
Sicht von Mayer, Steinecke und Quick (2011) sollen bei der Auswahl insbesondere die
Analyse der Auswirkungen sowie die Vorlaufzeit geeigneter Indikatoren zur Evaluati-
on herangezogen werden. Unter Berlicksichtigung der Wirksamkeit bestehender An-
sdtze und der gleichzeitig nur gering ausgepriagten Anwendung analytischer Methoden
wird deutlich, dass “researchers should therefore focus on exploring techniques to
extract non-trivial, implicit, previously unknown and potentially useful patterns” (Ma-
yer et al. 2011, S. 216).
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2.5 Integrierte Betrachtung

Kontinuierlicher Wandel und Transformation des Unternehmensumfeldes stellt Unter-
nehmen vor die Herausforderung, dass die Bedeutung von Wettbewerbsvorteilen auf-
grund ihrer Kontextabhangigkeit nicht dauerhaft erhalten werden kann (Wu, 2010).
Die Fihigkeit von Unternehmen zur umfeldgerechten und stetigen Weiterentwicklung
wird zur erfolgskritischen Eigenschaft, um langfristig bestehen zu konnen. In der Aus-
einandersetzung mit der Verdnderung des externen Umfeldes wurde in vorangehenden
Kapiteln der zentrale Aspekt des Ubergangs von externen Umfeldinformationen in
internalisiertes Wissen diskutiert. Besondere Bedeutung kommt in diesem Prozess den
handelnden Personen in Form einer Schnittstelle zwischen dem jeweiligen Unterneh-
men und seinem spezifischen Umfeld zu. Anhand der vorgestellten relevanten Ansédtze
wird aufgezeigt, dass die Informationsaufnahme und -verarbeitung zahlreichen Beein-
trachtigungen ausgesetzt ist, was limitierende Wirkungen auf Effizienz und Effektivi-

tat verursacht.

Der Ansatz der Dynamic Capabilities stellt heraus, dass zur erfolgreichen kontext-
orientierten Transformation eines Unternechmens besondere Fahigkeiten notwendig
sind. Die Erkennung von Umfeldverdnderungen sowie die Ableitung und Umsetzung
von ReaktionsmafBnahmen steht im Zentrum und féllt als zentrale Aufgabe dem Ma-
nagement zu (Helfat, 2009; Tripsas und Gavetti, 2000). Als wesentlicher Bestandteil
werden dabei Instrumente, Methoden und Prozesse gesehen, die dies unterstiitzen. Ei-
nen wichtigen Beitrag liefert hierzu eine addquate Informationsbereitstellung, um eine

optimale Entscheidungsgrundlage fiir das Management zu schaffen.

Das Konzept der ,,Perceived Uncertainty* fokussiert auf die individuelle Verarbeitung
von Umfeldinformationen durch Entscheidungstrager. Dabei werden drei Formen der
Unsicherheit identifiziert. Ursache hierfiir ist die mangelnde Transparenz und der nicht
ausreichende Informationsstand aus Sicht der einzelnen Personen. Dies umfasst eine
Unkenntnis sowohl iiber die Konstitution des relevanten Umfeldes als auch iiber die
dynamische Interaktion des Unternehmens mit seinem Umfeld. In der Folge ist die
Beurteilung und Entscheidungsfindung in ihrer Effizienz und Effektivitit beeintrach-
tigt, wodurch eine optimale umfeldgerechte Ausrichtung des Unternehmens nur noch

teilweise erreicht werden kann.

Darauf folgend liegt der Focus des Environmental Scanning auf der konzeptionellen
Umsetzung einer systematischen Auseinandersetzung eines Unternehmens mit seinem
Umfeld. Die Operationalisierung des Unternehmensumfeldes in Form von relevanten

weichen Informationen mit Vorlaufeigenschaft verbleibt bei der Einschitzung des
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Managements. Aufgrund der qualitativen Selektion beinhalten subjektiv wahrgenom-
mene Aspekte grole Einflussmoglichkeiten und fithren zu einer Intransparenz des Er-
gebnisses. Die Auswahl und Diskriminierung von Umfeldindikatoren verbleibt wei-
testgehend unklar. Weiterhin wurde aufgezeigt, dass bei der Uberfiihrung von Umfeld-
informationen in internalisiertes Wissen zur Ableitung geeigneter Handlungsmaf3nah-
men bislang nur rudimentdr auf analytisch-mathematische Ansétze zuriickgegriffen

wird.

Das Forschungsvorhaben zielt darauf ab, die beiden beschriebenen Liicken aus man-
gelnder Transparenz und Informationsverfiigbarkeit iiber die Interaktion mit dem Um-
feld sowie damit einhergehender instrumenteller-methodischer Unterstlitzung zu
schlieBen. Die Entwicklung eines analytisch-mathematisch gestiitzten Ansatzes bildet
die Grundlage, die Interaktion zwischen Unternehmen und Umfeld aufzudecken.
Dadurch sollen die bislang vorherrschenden subjektiven Komponenten und Storgréf3en
bei der Informationsbeschaffung und -verarbeitung umfassend reduziert werden. Die
Erhohung der Transparenz sowie die Objektivierung und Verbesserung der Informati-
onsqualitit soll dazu beitragen, den Ursachen fiir mogliche Unsicherheiten entgegen-

zuwirken.
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3 ANSATZPUNKTE EXTERNER VOLATILITAT IN DER PLANUNG

3.1 Grundlagen der Planung

Die Herangehensweisen zur Definition von Planung sind sehr vielschichtig und umfas-
sen verschiedene Blickrichtungen in Form von prozessualen, funktionalen oder syste-
mischen Ansdtzen. In der deutschsprachigen Literatur hat sich zunehmend das Ver-
stindnis von Planung als Zukunftsgestaltung manifestiert und wird daher als ein ,,sys-
tematisches, zukunftsbezogenes Durchdenken und Festlegung von Zielen, MafBnah-
men, Mitteln und Wegen zur zukiinftigen Zielerreichung* aufgefasst (Wild, 1974, S.
13).

Planung lasst sich durch charakteristische Merkmale beschreiben (Klein und Scholl,
2004, S. 2; Wild, 1974, S. 13).4 Sie wird als zielorientiert erachtet, da ein inhirentes
Streben nach der Erreichung zukiinftiger Zielzustinde existiert. Dies bildet die Grund-
lage fiir die Teilaspekte der Kontrolle und Steuerung, die eine Zielerreichung sicher-
stellen sollen. Weiterhin wird der Planung eine Gestaltungsorientierung zugeordnet,
die mogliche Zielzustinde durch bestehende Freiheitsgrade aktiv durch den Planer
gestaltet und vorweggenommen werden konnen. Als weiteres Merkmal kann Planung
als zukunftsorientiert beschrieben werden, da zukiinftige Zusténde antizipiert werden
miissen. Diese unterliegen jedoch mit steigendem Planungshorizont einem gewissen
Mal} an Unsicherheit, da sie grundsitzlich unter unvollstdndiger Information getroffen
werden miissen. Weiterhin wird Planung als rationaler Prozess verstanden, der einem
grundsétzlich einer klaren Systematik folgt, dabei jedoch bedarfsorientiert adaptiert
werden kann. In Anlehnung daran gilt sie allgemein als informationsverarbeitender
Prozess. Bestandteile dessen ist die Sammlung, Speicherung, Auswahl, Verarbeitung
und Ubertragung von Informationen. Als abschlieBendes Merkmal wird Planung auch
als subjektiver Prozess erachtet. Insbesondere die Auswahl der zu planenden Objekte
als auch die Zielsetzung oder Evaluation der Planungsergebnissen unterliegt einer in-

dividuellen, subjektiven Bewertung.

Als Grundprimisse liegt der Arbeit ein Verstindnis zugrunde, das Planung und Kon-
trolle als zusammengehdrige Einheit beider Funktionen ansieht (Horvath, 2011). Diese
integrierte Betrachtung beruht auf der bestehenden Ungewissheit von Planungsannah-

men, die im Sinne einer Wirksamkeitspriifung reduziert werden muss, wodurch sich

* Die Beschreibung der Planung wird allgemein als sehr verbreitet angesehen und dient ebenfalls als Grundver-
stdndnis in Fischer et al. 2012 sowie in Kiipper et al. 2013.
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die Annahmen auf Richtigkeit verifizieren lassen. Planung dient somit der Koordinati-
on der betrieblichen Aktivititen (Horvath, 2011). Aus dieser Betrachtung lassen sich
mehrere Funktionen der Planung unterscheiden, die auf drei zentralen Aspekten auf-
bauen: es lasst sich in die Anreiz- und Motivationsfunktion, die Koordinationsfunktion
sowie die Informationsfunktion unterscheiden (Topfer 1976, S. 97). Fiir die weitere
Betrachtung der vorliegenden Arbeit sind insbesondere die letzten beiden Funktionen
von hoher Relevanz. Wichtige Aspekte flir das weiterfithrende Verstdndnis werden im

Folgenden vertieft.

3.1.1 Planungsebenen

Die zeitliche Reichweite ist eines der entscheidenden Kriterien der Planung, fiir die
Bestimmung der Anforderungen. Somit lédsst sich eine Trennung nach zeitlicher und
sachlicher Reichweite durchfiihren (Klein und Scholl, 2004). In Abhéngigkeit daran
werden Planungsinhalte, mdgliche ZielgroBen und weitere Merkmale differenziert.
Das Planungssystem wird daher in mehrere Teilpldne unterschieden, die integriert hie-

rarchisch aufeinander abgestimmt sind.

Folgende Kategorisierung ldsst sich allgemein unterscheiden (Fischer et al. 2012;
Klein und Scholl, 2004; Kiipper et al. 2013):

Strategische Planung

Der Planungshorizont der strategischen Planung umfasst einen Zeitraum von 5 bis 10
Jahren. Dabei werden das gesamte Unternehmen und dessen langfristige Entwicklung
als Planungsgegenstand betrachtet. Kern ist dabei die Schaffung von Erfolgspotenzia-
len durch gezielte Ressourcenentwicklung, die in zielfiihrendem Einklang mit dem
Unternehmensumfeld stehen. Diese gelten als Voraussetzung zur Ableitung von unter-
nehmensbezogenen ErfolgsgroBen in Form von Umsitzen, Gewinnen oder Unterneh-
menswertsteigerungen. Als Planungsalternativen dienen verschiedene Produkt- oder
Marktstrategien, der Aufbau oder Ausstieg aus moglichen Geschéftsfeldern oder
Standorten. Weiterhin umfasst die strategische Planung organisationbezogene Aspek-
te, wie Mitarbeiter, Flihrungsaspekte oder die Unternehmensstruktur. Strategische Pla-
ne verbleiben auf einem hohen Abstraktionsniveau und sind langfristig ausgelegt. Sie
sind haufig qualitativ ausgerichtet, wenig formalisiert und detailliert. Zur Auseinan-
dersetzung mit unterschiedlichen langfristigen Umweltzustanden kommt in der Durch-

flihrung hiufig eine Szenarioplanung zum Einsatz.
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Taktische Planung

Die taktische Planung ist auf einen eher mittelfristigen Zeithorizont ausgelegt, der ma-
ximal 5 Jahre umfasst. In Einklang mit dem hierarchischen Aufbau der Planungsebe-
nen dient sie dazu, die abstrakteren Planungsinhalte der strategischen Planung in Form
einer Programm-, Finanz- und Kapazititsplanung zu konkretisieren. Dies flihrt zu ei-
ner Auseinandersetzung mit dem potenziellen Ressourcenbedarf. Wesentliche Pla-
nungsbestandteile sind das jeweilige Produktionsprogramm, die Kapitalausstattung,
Personalausstattung und Investitionsprojekte. Die Inhalte der taktischen Planung wer-
den auf einem eher mittleren Abstraktionsniveau geplant, sodass diese weitestgehend

quantifiziert werden konnen.
Operative Planung

Der Planungshorizont der operativen Planung umfasst in der Regel ein Jahr. Sie
schliefit an die zunehmende Konkretisierung und Feinplanung der abstrakteren Pla-
nungsvorgaben aus den vorgelagerten Planungsebenen an. Ziel ist die konkrete Um-
setzung und Beschreibung des unmittelbaren Ressourceneinsatzes. Besonderes Merk-
mal ist die starke Aufgliederung in einem hohen Detaillierungsgrad. Darin enthalten
sind quantifizierte Zielvorgaben im Bereich der finanziellen Zielgroen, wie Perioden-
gewinne und -umsétze oder Liquiditétsziele. Ebenso werden konkrete Produktionsziele
in Form von Durchlaufzeiten, Kapazititsauslastungen oder Fertigungsprogrammen
erstellt. Die operative Planung zeichnet sich somit durch ein hohes Detailniveau und
Vollstindigkeit aus. Sie ist insbesondere quantitativ ausgerichtet, um konkrete Umset-

zungsplidne aus den Planungsvorgaben zu generieren.

Die Unterscheidung der Planungshorizonte ist individuell je Unternehmen unterschied-
lich. In der Folge wird die taktische Planung nicht in allen Unternehmen explizit
durchgefiihrt. Es existiert eine Vielzahl von hybriden Ansétzen aus nur operativer und

strategischer Planung, bei denen die Funktionen der taktischen Planung integriert sind.

3.1.2 Planungsphasen

Aus der Durchfiithrung von Planungsaktivitdten ldsst sich eine starke Prozessorientie-
rung der Planung ableiten. Sie kann unabhédngig von der jeweiligen Planungsebene als
Reihenfolge einzelner Prozessschritte beschrieben werden, die wichtige Ansatzpunkte
fiir die unternehmensinterne Koordination der Planung liefern. Die Merkmale der
Ziel-, Gestaltungs- und Zukunftsorientierung verdeutlichen den Fokus auf die Zieler-
reichung. Im Zusammenspiel von Planung und Kontrolle stellt die Realisation das ent-

scheidende Element zur Ergdnzung des Kreislaufes dar. Die Planung selbst kann in
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einzelne Prozessschritte differenziert werden (Horvath, 2011, S. 180; Wild, 1974, S.
32):

Zielbildung

Problemfeststellung

und -analyse

Alternativensuche

Kontrolle

Alternativenbewertung
Entscheidungsakt  Slltlld

1
1
1
:
>
I
:
I
>
]
I
I
Prognose >
I
:
1
>
1
l
_’:
1
1
1
1
Realisation T ------ >

Abbildung 4: Phasen des Planungsprozesses integriert in Planung, Realisation und Kontrolle (eigene

Darstellung in Anlehnung an Wild, 1974, S. 32)

Als Teil der Zielbildung bedarf es der Suche, Analyse und Ordnung von Zielen. Die
Summe moglicher Ziele erfordert zunéchst die Identifikation von Zielkonflikten, Defi-
nition von Nebenbedingungen sowie die anschlieBende Priorisierung. Nachfolgend
werden die moglichen Ziele zunehmend konkretisiert und durch die Festlegung von
zeitlichen und inhaltlichen Teilzielen auf ihre Realisierbarkeit hin gepriift. Am Ende
dieses Prozessschrittes erfolgt die Zielauswahl. Im Rahmen der Problemanalyse be-
schreibt eine tiefergehende Analyse die Auswirkungen der gesetzten Ziele sowie mog-
liche Hindernisse bei deren Erreichung. In der Folge werden Ursachen und Ausmal
des Problems identifiziert und dieses in seiner Gesamtheit mit bestehenden Abhingig-
keiten beschrieben. Durch eine geeignete Strukturierung werden Ansatzpunkte zur
Problemlosung aufgezeigt. Darauf aufbauend erfolgt die Alternativensuche, anhand
derer zunidchst mogliche Ansatzpunkte zur Problemldosung erarbeitet werden. Im Fol-
genden werden potenzielle Losungsansitze entwickelt, konkretisiert und strukturiert.
Die Prognose dient somit zu einer Projektion der einzelnen Alternativen unter Be-
ricksichtigung der sich ergebenden Nebenbedingungen. Im Rahmen dessen wird ein
geeignetes Prognoseverfahren ausgewaihlt, das mogliche Interdependenzen und Wir-

kungszusammenhinge ausreichend beriicksichtigt. Das Ergebnis der Prognose kann
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als inhaltliche und zeitliche Spezifizierung, beispielsweise durch Quantifizierung oder
Beschreibung der verschiedenen Alternativen betrachtet werden. Sie bildet die Grund-
lage fiir die anschlieBende Bewertung. Hierflir miissen zunichst bewertungsrelevante
Teilaspekte einer Alternative definiert werden. Anhand geeigneter und konsistenter
Bewertungskriterien und -maf3stdbe werden Teil-Bewertungen zu einer ganzheitlichen
Bewertung und Rangfolgebildung zusammengefiihrt. Der Prozessschritt der Entschei-
dung zielt auf die Auswahl einer Alternative ab. In Abhédngigkeit der Entscheidungs-
komplexitét kann ein Entscheidungsmodell angewendet werden, um Entscheidungskri-
terien festzulegen und prozessual zu unterstiitzen. Nach der Festlegung moglicher
Restriktionen erfolgt die Auswahl der optimalen Alternative, die anschlieBend auf
Konsistenz zu anderen Entscheidungen gepriift wird. Als letzter Schritt der Planungs-
phasen wird die Durchsetzung betrachtet. Hierbei wird das Entscheidungsergebnis an
die Durchfiihrungstrager kommuniziert. Dies enthélt eine weiterfithrende Interpretati-
on und Instruktion, um die Umsetzung zu unterstiitzen. Weiterhin erfolgt eine zuneh-
mende durchfithrungsorientierte Konkretisierung, indem zeitliche und inhaltliche Ziele
definiert und eine entsprechende Zuordnung von Verantwortlichkeiten und Ressourcen

vorgenommen wird.

Die aufgezeigten Prozessschritte der Realisation und Kontrolle sind explizit nicht
Bestandteil der Planungsphasen. Erstere beschreibt dabei die Phase der konkreten Um-
setzung. Die Kontrolle wird in diesem Zusammenhang als iterativer und lernender
Prozess verstanden, der bereits die einzelnen Planungsphasen kontinuierlich durch
Konsistenzpriifungen unterstiitzt. Weiterhin greift sie der Realisation voraus, da a pri-
ori geeignete Kontrollobjekte, -groflen und -zeitpunkte festgelegt werden miissen.
Ebenso ist fiir die Kontrolle der Realisation die Definition von zuldssigen Abweichung

sowie die Moglichkeit fiir einen effektiven Soll-Ist Abgleich zu schaffen.

3.1.3 Prognose

Der Prognose kommt im Zusammenhang mit dem vorliegenden Forschungsprojekt
eine besondere Bedeutung zu, wodurch eine detaillierte begriffliche Abgrenzung not-
wendig ist. Grundlegende Informationen finden innerhalb der Planungsphasen bereits
bei der Problemfeststellung und Alternativensuche Eingang in die Planung. Sie bilden
die zu berilicksichtigenden Nebenbedingungen und Zielsetzungen bei der weiteren
Konkretisierung der Alternativen. Fiir die nachfolgende Bewertung ist eine umfassen-
de Konkretisierung der Alternativen sowie der damit verbundenen Umweltzustéinde
von grundlegender Bedeutung. Insbesondere spielt hierbei die Kenntnis von Auswir-
kungen der Ergebnisse auf die Zielsetzung sowie deren Erreichungsgrad eine wichtige
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Rolle. Die Bestimmung des notwendigen Informationsbedarfs sowie die Beschaffung
der relevanten Informationen ist die Aufgabe der Prognose. Sie ldsst sich wie folgt
definieren: ,,Die Prognose dient der Ermittlung bzw. Vorhersage von Informationen
iiber unsichere, insbesondere die Zukunft betreffende Sachverhalte, die zu Planungs-
zwecken notig sind, d.h. Prognosen liefern Planungsinformationen* (Klein und Scholl,
2004, S. 267). Wesentlicher Aspekt ist hierbei die inhdrente Unsicherheit der Informa-
tionen, da das zu generierende Zukunftsbild grundsétzlich einem Zustand unvollstén-
diger Information unterliegt und steht damit in engem Zusammenhang mit dem jewei-
ligen Prognosehorizont. Die aus der Prognose hervorgehenden Planungsinformationen
konnen sowohl qualitativer als auch quantitativer Natur sein. Um durch einen hohen
Informationsstand und Konkretisierungsgrad eine bestmogliche Entscheidungsgrund-
lage zur Verfiigung zu stellen, wird eine Quantifizierung angestrebt. Limitierend wirkt
das zugrunde liegende Aufwand-Nutzen Verhéltnis, methodische und datenbezogene
Einschrinkungen sowie der damit jeweilige Grad der Unsicherheit. Es lassen sich im
weiteren Sinne mehrere Arten der Prognose unterscheiden (Klein und Scholl, 2004, S.
267):

Eine Prognose liber unternehmensexterne Daten, wie beispielsweise der Verlauf zu-
kiinftiger Rohstoffpreise wird als Umweltprognose bezeichnet. Es kann sich dabei um
einzelne Datenreihen handeln oder auch Kombinationen in Form von Umfeldszenari-
en. Weiterhin kann die Wirkungsprognose differenziert werden, die Aufschluss iiber
bestehende Wirkungszusammenhédnge zwischen Parametern ergibt. Dies kann die
Auswirkungen bei Realisierung bestimmter Handlungsalternativen umfassen, oder
ebenso in Kombination mit einer Umweltprognose die Wirkungen von Umfeldverén-
derungen auf die Alternativen. Eine weitere Form der Prognose stellt die Ergebnis-
prognose dar. In komplexen Entscheidungssituationen mit einer Vielzahl von Szenari-
en oder Handlungsalternativen, die zudem mdgliche Interdependenzen aufweisen, las-
sen sich Ergebnisse nicht einwandfrei zuordnen. Hierbei konnen Ergebnisverteilungen
erstellt werden, die Kombinationen von Alternativen beschreiben. Die Prognose iiber
zukiinftige Handlungsalternativen beschreibt die Entwicklung von disruptiven
Handlungsalternativen, die auBlerhalb der aktuellen Umfeldzustinde liegen. Sie sind
hiufig von hoher Unsicherheit geprigt und beruhen auf radikalen Verédnderungen des
Unternehmenskontextes, wodurch sich neue bislang unbekannte Alternativen erdffnen.
AbschlieBBend lassen sich Prognosen iiber zukiinftige Ziele abgrenzen. Diese bauen
auf die Veranderlichkeit der Unternehmensziele, da zukiinftig ein Wandel in den Ziel-

dimensionen erfolgen kann. Beispielhaft kann hier eine stirkere Stakeholder-
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Orientierung sein und die sich daraus ableitenden gesellschaftlichen oder nachhaltig-

keitsbezogenen Ziele.

Prognosen erweisen sich somit als vielschichtig und umfassen mehrere Aspekte, die
grundsétzlich auch kombiniert auftretend konnen. Sie werden dabei ausdriicklich als
Informationsbereitstellungen unter bestehenden Nebenbedingungen verstanden sowie

als bewertungsneutral im Sinne der Planungsphasen.

3.2 Wirkungsfelder externer Volatilitit

Die Verdnderung des Unternehmensumfeldes umfasst unterschiedliche Zeithorizonte,
globale Trends spiegeln dabei langfristige Entwicklungen wider. Neben diesem dauer-
haften Wandel ist die Umwelt von steigender Volatilitit und Dynamik geprégt, die zu
einer kurzfristigen Verdnderung und Instabilitdt des Unternehmensumfeldes sowie der
relevanten Inputfaktoren flihren. Die Auswirkungen dieser Verdnderungen erfassen
Unternehmen entweder zeitgleich oder mit zeitlichem Versatz. Die Dauer einer sol-
chen Reaktion kann sich dabei auf einen einzelnen Zeitpunkt beziehen oder {iber einen
langeren Zeitraum mit schwankender Intensitdt anhalten. Um adidquate Mafnahmen
zur Erreichung der Formalziele (z.B. Umsatz, Gewinn, etc.) unter den bestehenden
Umfeldbedingungen ableiten zu konnen, muss das Management Kenntnis iiber die tat-
sachlichen Auswirkungen erlangen. Grundlage sind die Ergebnisse von geeigneten
Soll-Ist- und Soll-Wird-Vergleichen, die zur kurzfristigen Steuerung in einem Unter-
nehmen herangezogen werden konnen. In der Praxis wird hierfiir ,,die kurzfristige Er-
gebnisrechnung als zentrales Element der unterjdhrigen Ergebnisplanung, -steuerung
und -kontrolle eingesetzt* (Fischer et al. 2012, S. 190). Im Folgenden unterliegt daher
der Begriff der Planung insbesondere einem operativen Verstindnis auf Basis eines
kurz- bis mittelfristigen Zeithorizontes. Wesentliche Elemente sind somit die Umsatz-

und Ergebnisplanung sowie die damit verbundene Profitabilitdtsplanung.

Um fiir die Wirkungsdynamiken zwischen Unternehmen und dessen spezifischen Um-
feld eine hohere Sichtbarkeit zu erreichen, erfolgt eine Umstellung der nach Umsatz-
oder Gemeinkostenverfahren gegliederten Ergebnisrechnung (Fischer et al. 2012). Im
Sinne der Deckungsbeitragsrechnung kann in Variable und Fixe Kosten unterschieden

werden, um Reaktionen sichtbar machen zu kénnen (vgl. Abbildung 5).

Wesentliche Ausgangsgrof3e in der Ergebnisrechnung sind die erzielten und geplanten
Umsitze eines Unternehmens, von der sich wichtige Ertrags- und Liquiditdtskennzah-
len ableiten. Die Absatzpotenziale eines Unternehmens werden neben den eigenen

Produkten zu erheblichem Maf3e durch die jeweiligen Markte und die darin agierenden
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Kunden beeinflusst, die Teil des Unternehmensumfeldes sind. Eine Vielzahl von kon-
stituierenden Faktoren wirken auf das Niveau der Nachfrage, die sowohl aus gesamt-
wirtschaftlichen Bedingungen, als auch von kundenindividuellen Determinanten be-
stimmt wird. In Bezug auf den Umsatz eines Unternehmens besteht somit eine indirek-
te Verbindung zu den konsum-bestimmenden Faktoren. Die Nachfrage selbst nimmt

dabei eine Mediator-Rolle ein.

Ergebniswirkungen makro- Ergebniswirkungen bei Volatilitit
dkonemischer Verinderungen elementarer Inputfakteren
Konsumidima Energie
E, oo
- Finanzielle Planung oo

SE - 1680

1200 -

April 2014

FEPEIFE PSS

Februar 2014
Januar 2014

Direkte und indirekte Treiber

Direlde Umsatztreiber Kosten und Umsatz

Umsatz
-Variable Kosten
- Fixe Kosten

GDP Growth o
+- AV

2

m A e EAIT
-8 zm =o mi @z

-zn

-ag

-

-50

Abbildung 5: Wirkungsfelder externer Volatilitit auf die finanzielle Planung (eigene Darstellung)
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Externe Volatilitdt wirkt sich nicht nur auf die Nachfrage seitens des Marktes aus. We-
sentliche Inputfaktoren, wie Rohstoffe oder Energie werden am Markt bezogen und
sind dort frei handelbar. Diese Gliter und ihre Bezugspreise sind aufgrund ihrer Eigen-
schaften und Handelsformen erheblichen Schwankungen unterworfen, was zu einer
Zunahme der Volatilitdt aus Sicht eines Unternehmens fiihrt, da es in der Rolle des
Kaufers agiert (Biinting, 2007).

3.3 Werttreiberbasierte Planung

3.3.1 Anwendungsfelder einer werttreiberbasierten Planung

Die klassische Jahresplanung in Verbindung mit der Budgetierung dient mehreren
Funktionen, die als Motivations-, Kontroll-, Vorgabe- und Initiierungsfunktion be-
schrieben werden. In Form der Koordinationsfunktion stellt sie zudem das zentrale
Instrument zur Ressourcenallokation in Unternehmen dar, um die Operationalisierung
einer taktischen Planung auf detaillierter operativer Planung umzusetzen (Kiipper et al.
2013, S. 435). Die Aufgaben der Budgetierung erweisen sich als sehr vielschichtig und
tibersteigen die Funktionen der Planung. Dennoch miissen beide Prozesse in der Praxis
36



Ansatzpunkte externer Volatilitdit in der Planung

aufgrund der engen Vernetzung zusammen betrachtet werden. Aufgrund der Detaillie-
rungstiefe und Abstimmungsbedarfe ist in der Durchfiihrung eine zum Teil erhebliche
Ressourcenbindung innerhalb der Unternehmen verbunden sowie die damit einherge-

hende lange Dauer des Planungsprozesses (Stoi et al. 2012).

Das Handlungsfeld der Planungsrichtung beinhaltet in diesem Zusammenhang grof3e
Effektivitits- und Effizienzsteigerungspotenziale, um den Planungsprozess schneller,
wirksamer und kiirzer zu gestalten. Dabei soll insbesondere eine Umkehr der Pla-
nungsrichtung hinsichtlich einer stirkeren Top Down Planung beitragen, die Planung
effizienter durchzufiihren. Grundprdmisse ist es, den Beginn des Planungsprozesses
auf Detailebene (Bottom-Up Eroffnung) zu ersetzen (Witzemann und Dworski, 2011).
An dessen Stelle werden auf aggregierter Ebene zu erreichende Zielwerte fiir die ein-
zelnen Bereiche, wie beispielsweise die Geschiftsbereiche eines Unternehmens defi-
niert (Frontloading) (Kappes und Schentler, 2012). Ausgehend von diesen Eckwerten
erfolgt die detaillierte Ausplanung und hat somit eine Umkehr der Planungsrichtung
zur Folge. Bei der Bestimmung der Zielwerte auf Unternehmensebene durch zentrale
Funktionsbereiche wird vielfach auf mathematische Modelle zuriickgegriffen. Diese
basieren in der Regel auf Werttreibermodellen der zu planenden Zielgrofe, um eine
quantifizierte Simulation von Szenarien sowie die Durchfithrung von Sensitivitatsana-

lysen zu ermoglichen (Kappes und Schentler, 2012).

Die steigende Umfeldvolatilitét fiihrt in der Praxis gleichzeitig zu einer immer stirke-
ren Trennung in der Planung und Steuerung. Sich verdndernde Umfeldbedingungen
erfordern unterjihrig eine Aktualisierung und Uberpriifung der urspriinglichen Plan-
werte, da die Planungspramissen an Giiltigkeit verlieren (Cuniz et al. 2012). Der Fokus
liegt hierbei insbesondere auf dem Aspekt der Prognose und zielt explizit darauf ab,
verdnderte Umfeldbedingungen zu beriicksichtigen, um ein moglichst realistisches
Bild der weiteren zu erwartenden Geschiftsverlaufe zu vermitteln (Zaich et al. 2012).
Mit Hilfe des regelméBig durchgefiihrten Forecasts kann somit die aktuelle, tatséchli-
che Geschiftsentwicklung mit der urspriinglichen Annahmen im Sinne von Soll-Ist-
bzw. Soll-Wird-Vergleichen hinsichtlich des Erreichungsgrades der in der Planung
definierten Ziele evaluiert werden (Schifer, 2009).° In Bezug auf die Ausgestaltung

der Forecasts hinsichtlich Planungshorizont, Detaillierungsgrad, Frequenz und weite-

> Aktuelle empirische Erhebungen zeigen, dass die Dauer des Planungs- und Budgetierungsprozesses einen
Zeitraum von 5 bis 16 Wochen in Anspruch nimmt und insbesondere im Gegenstromverfahren geplant wird
(Schiffer et al. 2012).

6 Vgl. zur Abgrenzung von Planung und Prognose Kap. 3.1.2 ff,
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rer Merkmale bestehen in der Praxis eine Vielzahl von Ansdtzen. RegelméfBige Hoch-
rechnungen zum Ende des Geschéftsjahres existieren ebenso, wie rollierende Ansétze

mit gleichbleibendem Planungshorizont (Zaich et al. 2012).

Der Aufwand und die Dauer des Vorgehens bei der klassischen Jahresplanung schrén-
ken die Anwendbarkeit zur Reaktion auf Verdnderungen stark ein. Zur unterjdhrigen
Steuerung von Unternehmen sind folglich alternative Instrumente zur Erstellung von
Forecasts notwendig. Diese miissen in der Lage sein, den Anforderungen an eine zu-
kunftsorientierte Planung in Bezug auf Schnelligkeit, Ressourceneffizienz sowie ein
geschiaftsmodellbezogenen Implementierung gerecht zu werden. Die meist vorherr-
schenden Bottom-Up Prozesse der Planung erreichen nur selten die notwendige Pla-
nungsgeschwindigkeit, um fiir regelméBige und kurzfristige Prognose- und Forecas-

tinganwendungen wirksam eingesetzt zu werden (Cuniz et al. 2012).

Aus den aufgezeigten Anforderungen lasst sich im Bereich der unterjéhrigen Forecasts
ein hohes Nutzenpotenzial fiir die Anwendung von Werttreibermodellen ableiten. Der
Fokus auf die Prognose der finanziellen Formalziele eines Unternehmens iiber einen
kurz- bis mittelfristigen Prognosezeitraum ermdglicht die Reduktion des Umfangs auf
wesentliche Elemente. Durch die hierarchische Zerlegung der einzelnen Groflen kann
die Detailtiefe individuell festgelegt werden. Zentrale Funktionen der Planung, wie
beispielsweise die Ressourcenallokation stehen nicht im Zentrum der Betrachtung. Das
Ziel eines Forecasts ist folglich die Ermittlung einer mdglichst realistischen Prognose
tiber die zukiinftige Geschéftsentwicklung. Besondere Bedeutung bekommt in diesem
Zusammenhang die explizite Beriicksichtigung sich verdndernder Umfeldbedingun-
gen, wodurch die urspriinglichen Planungspriamissen an Gtltigkeit verlieren. Metho-
disch und prozessual soll die Erstellung eines Forecast den Effektivitits- und Effi-
zienzkriterien geniigen. Die Robustheit der Ergebnisse kann mittels Sensitivititsanaly-

sen verifiziert werden.

3.3.2 Durchgingige Verkniipfung von Werttreibern und Wertkomponenten

Der Einsatz einer treiberbasierten Prognose stellt einen moglichen Ansatz dar, um die
aufgezeigten Herausforderungen an zukunftsorientierte Planungssysteme zu bewalti-
gen (Witzemann und Dworski, 2011). Ausgangspunkt eines Treiberbaums ist die zu
bestimmende Zielgrofe. Das Konzept baut auf eine durchgehende Verkniipfung durch
Kausalzusammenhédnge und Wirkungsbeziehungen, auf Basis derer ein kontinuierli-
ches Herunterbrechen der Ausgangsgrofie in einzelne Subelemente erfolgt (Schéfer,
2009). Diese konzeptionelle Herangehensweise ldsst sich jeweils spezifisch auf ver-

schiedenartige ZielgroBBen anwenden, wodurch jeweils individuelle Treiberbdume er-
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stellt werden. In einem integrierten Prognosemodell konnen diese durch wesentliche

Positionen aus Gewinn- und Verlustrechnung dargestellt werden.

Dem Begriff des Werttreibers liegt in dieser Arbeit das Verstdndnis einer beeinflus-
senden Grofe, als Auslosung bzw. Verursachung von Folgeereignissen zugrunde
(Brunner, 1999, S. 67). Treiber werden in diesem Zusammenhang als sich aktiv verin-
dernde GroBen gesehen, die den Geschiftserfolg bzw. die zu bestimmende Grofle so-
wohl positiv als auch negativ beeinflussen kénnen (in Anlehnung an Kajiiter, 2005).”
Zwischen den Treibergroflen, die insbesondere im externen Unternehmensumfeld ver-
ortete sind und den Erfolgsgroflen des Unternehmens liegen folglich kausale Wir-
kungsbezichungen vor.® In einem ganzheitlichen Ansatz muss jedoch zwischen sach-

logischer und formallogischer Modellierung unterschieden werden.

Werttreiberbasierte Planung der ZielgroBen Integrierte Planung
o Sachlogische Modellierung o Formallogische Modellierung
Kunden/Markt Erlose
) 5 o] [
oY e =—
) ) —) Cuv
—
- - Kosten - O - /
- Wetthewerh .
Investitionen
- I:II—I -BHIHZ — > Gash
Ressourcen - O - 4 - ¢ - ] Flow
) o—{ ] [—

Working Capital
Abbildung 6: Werttreiberbasiertes Prognosemodell (eigene Darstellung)

ZielgroBen der unterjdhrigen Forecast sind mehrheitlich finanzielle Kennzahlen oder
Bestandteile der Ergebnisrechnung (Schéfer, 2009). Diese werden durch die formallo-
gische Modellierung in Form einer Untergliederung in ihre Subelemente beschrieben.
Faktoren, die nicht unter die Definition einer Treibergrofe fallen, werden im Folgen-
den als Wertkomponenten bezeichnet. Die Aufschliisselung der einzelnen Umsatz- und
Kostenpositionen einer Gewinn- und Verlustrechnung kann beispielhaft fiir die for-

mallogische Umsetzung von Wirkungsbeziehungen gesehen werden. Dies umfasst bei-

7 Die Definition eines Treibers wird in diesem Kontext explizit nicht als Werttreiber definiert, da dieser ceteris
paribus zur Steigerung des Unternechmenswertes beitragen muss. Die Bestimmung des Unternehmenswertes ist
jedoch nicht zwangslaufig das Ziel der vorgestellten Modellierung.

¥ In der Literatur wird zum Teil zwischen operativen und strategischen TreibergroBen differenziert (Bramse-
mann und Heineke, 2004). Aufgrund der Ausrichtung auf die kurz- bis mittelfristige Prognose von finanziellen
Formalzielen wird auf die Beriicksichtigung von langfristigen Wirkungsgrofen verzichtet.
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spielsweise die Unterteilung von einzelnen Kostenpositionen in ihre Subbestandteile.’
Diese folgt der Gliederung der Kostenrechnung, von ihren Subelementen geht jedoch
keine aktive Verdnderung aus. Gleiches gilt fiir die Aggregation des Gesamt-Umsatzes
aus den Teil-Umsétzen einzelner Geschéftsbereiche. Zwischen den Elementen beste-
hen folglich logische Wirkungsbeziehungen, die sich aus dem jeweiligen Rechen-
schema ableiten (Malina et al. 2007). Die formallogische Modellierung stellt somit
eine Verbindung der einzelnen Wertkomponenten auf Basis mathematischer Operato-

ren dar.

Abgrenzend hierzu wird die sachlogische Modellierung unterschieden. Sie beschreibt
die Zusammenhénge der tatsdchlichen Treibergroflen, deren Verdnderung beeinflus-
senden Charakter auf das Unternehmen besitzt. Auf lange Frist umfasst die Definition
sowohl externe Treibergroflen als auch interne Potenziale des Unternehmens (Bram-
semann und Heineke, 2004). Aufgrund des Fokus auf die kurz- und mittelfristige
Prognose wird unter der Annahme der langfristigen Wirkungsentfaltung die interne
Perspektive vernachlédssigt. Da die Interdependenzen zwischen den Elementen nicht
durch ein vorgegebenes (Rechen-)Schema definiert sind, konnen ohne expliziten Aus-
schluss auch mehrdirektionale, multiple Wechselbeziehungen zwischen den einzelnen
Treibergroflen existieren. Die Abwesenheit von vorgegebenen logischen Verkniipfun-
gen bildet die Grundlage fiir die Existenz einer kausalen Wirkungsbeziehung, aus der

per Definition eine zeitliche Vorlaufeigenschaft hervorgeht (Malina et al. 2007).

Die zentrale Herausforderung bei der Modellierung eines werttreiberbasierten Pla-
nungsmodells stellt die konsistente Verkniipfung der Werttreiber mit den operationali-
sierenden RechengroBen dar. Dies beschreibt die Uberfiihrung einer sachlogischen in
eine formallogische Modellierung auf Basis kausaler Wirkungsbeziehungen. Fehlt
ebenjene Verkniipfung, beschrinkt sich das Treibermodell auf die Bestandteile eines
Rechenmodells der einzelnen Wertkomponenten, welches auf finalen Wirkungsbezie-
hungen beruht. Darin konnen Verdnderungen einzelner Komponenten transparent
sichtbar gemacht werden, eine quantifizierte, mathematische sowie sachlogische Ver-

kniipfung mit der tatsdchlichen Ursache bzw. Treibern ist jedoch nicht mdglich.

Die beschriebene Verkniipfung greift konzeptionell die Forderungen des Environmen-
tal Scanning Ansatzes auf. Durch die Eigenschaft einer Treibergrof3e sind per Definiti-

on Verdnderungen fiir das Unternehmen von hoher Relevanz, da eine Folgewirkung

? Beispielhaft kann hier die Unterteilung der Herstellungskosten in Materialkosten, Fertigungsmaterial, Ferti-
gungslohn sowie weitere Subelemente angefiihrt werden.
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ausgelost wird. Gemeinsam haben beide Ansétze die Integration von Einflussfaktoren
mit Frithwarneigenschaft. Diese beruht nach dem Konzept des Environmental Scan-
nings auf der Forderung zur proaktiven Unternehmenssteuerung. Beim der werttrei-
berbasierten Planung schlussfolgert sich hingegen die Vorlaufeigenschaft einzelner

GroBen aus der definitorischen Abgrenzung von Treibergrof3en.

Der konsekutiven und zeitlichen Abfolge der kausalen EinflussgroBBen kommt aus
konzeptioneller Perspektive bei der Verkniipfung einer sachlogischen und formallogi-
schen Modellierung eine zentrale Bedeutung zu. Bisherige operative, insbesondere
formallogisch geprédgte Treiberbaumansitze beschrinken sich auf eine zeitpunktbezo-

gene Planung (Witzemann und Dworski, 2011).

Einflussfaktorenmodell Wertireiberbasierte Planung
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Abbildung 7: Konzeptionelle Uberfiihrung einer zeitraumbezogenen werttreiberbasierten Planung

(eigene Darstellung)

Eine Kombination externer kausaler Einflussfaktoren muss per Definition in einer zeit-
lichen Abfolge zueinander stehen. Die Integration von kausalen Treibergréfen in ein
Konzept der Treiberbasierten Planung erweitert somit diese zeitpunktbezogene Be-
trachtung um eine zeitraumbezogene Perspektive. In einem integrierten treiberbasier-
ten Planungsmodell finden folglich Interdependenzen zwischen einzelnen Elementen
auf Basis von Zeitversatzeffekten Beriicksichtigung. Der Transfer in die Prognose der
Ergebnisrechnung beschreibt die Implementierung von zeitraumbezogenen, dynami-
schen Wirkungsbeziehungen einzelner Faktoren, die sich in den Planungsergebnissen
der einzelnen Monatsscheiben widerspiegeln.
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3.4 Dynamische Wirkungsanalyse

3.4.1 Ansatzpunkte in der Ergebnisrechnung

Die Ergebnisrechnung dient zur Bereitstellung notwendiger Informationen fiir das
Management zur kurz- und mittelfristigen Steuerung eines Unternehmens. Bei der
Umformung in Anlehnung an die Deckungsbeitragsrechnung werden variable und fixe
Kosten unterschieden. Fixe Kosten sind unabhingig von der Ausbringungsmenge ei-
nes Unternehmens und fallen fiir die Aufrechterhaltung der Leistungsbereitschaft an
(Coenenberg et al. 2012). Da es sich bei der Ergebnisrechnung explizit um ein kurz-
und mittelfristiges Steuerungsinstrument handelt, kann die tatsidchliche Verdnderlich-
keit der fixen Kosten auf lange Frist auBer Acht gelassen und in den weiterfithrenden
Uberlegungen als fix angenommen werden. Vor diesem Hintergrund werden in der
Literatur angemerkte Inkonsistenzen in Bezug auf einheitliche Unterscheidung von
variablen und fixen Kosten auf Kostenstellenebene vernachlissigt. Sondereinzelkosten

werden den fixen Kosten zugerechnet (Coenenberg et al. 2012).

Als zweite Kostenart bestehen die variablen Kosten, die grundsétzlich abhingig vom
Beschéftigungsgrad bzw. der Ausbringungsmenge sind (Coenenberg et al. 2012). Die
wesentlichen Bestandteile sind somit die jeweiligen Kostensitze, wie beispielsweise

der Rohstoffpreis sowie die zugehorige Absatzmenge.

Ausgangsgrofle der Ergebnisrechnung sind die erzielten Umsitze, die vereinfacht von
den Faktoren Preis und Menge abhidngen. Die Absatzmenge wird bedingt durch die am
Markt existierende Nachfrage nach den hergestellten Produkten. Die variablen Kosten
werden ebenfalls von der abgesetzten Menge determiniert sowie den jeweiligen Kos-
tensitzen. Letztere konnen zum Teil vom Unternehmen selbst bestimmt werden (z.B.
Maschinenstundensitze) oder stellen eine externe GroBle dar, da sie am Markt zuge-
kauft werden (z.B. Rohstoffe). Fiir die Modellierung der kurz- und mittelfristigen Er-
gebnisrechnung verbleiben somit zwei zentrale Einflussgrolen bestehen, die nicht
durch das Unternechmen selbst bestimmt oder fiir den Planungszeitraum als fix ange-
nommen werden. Als veridnderliche Groflen resultieren der Umsatz selbst, sowie die
variablen Kosten. Die Verkniipfung zwischen sachlogischer Werttreibergroflen sowie
den operationalisierenden Wertkomponenten muss folglich an diesen Bestandteilen der

Ergebnisrechnung ansetzen.

Abbildung 8 beschreibt vereinfacht die Ansatzpunkte externer Volatilitdt in der Ergeb-
nisrechnung. Die Verkniipfung zwischen externen Einflussfaktoren, die als Treiber-

groBBen wirken, fult zunichst auf einer statischen Betrachtung. Die Identifikation der
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relevanten GréBen sowie die Explikation der kausalen Wirkungsbeziehungen bildet

die Grundlage fiir eine vollstindige Modellierung der tatsichlichen Zusammenhénge.

Gewinn- und Verlustrechnung
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Abbildung 8: Ansatzpunkte externer Volatilitdt in der Ergebnisrechnung (eigene Darstellung)

Gemil der Definition von Kausalitit besteht zwischen Ursache und Wirkung eine
zeitliche Abfolge, in der die Ursache voraus geht.'® Bezugnehmend auf das zeitraum-
bezogene Planungsmodell werden die Auswirkungen von Verdnderungen einer Trei-
bergrofle erst mit zeitlichem Versatz sichtbar. Die konsekutiven Dependenzen zwi-
schen einzelnen GroBen fithren weiterhin zu einer Triagheit der sichtbaren Wirkung, da

dieses in der Folge tiber mehrere Planungszeitpunkte andauert.

Die dynamischen Wirkungsbeziehungen bestehen somit aus zwei wesentlichen Be-
standteilen. In vertikaler Dimension ldsst sich die Wirkungsintensitit darstellen, um
Informationen tiber die Stirke der Reaktion zu erlangen. Zweiter Bestandteil in hori-
zontaler Dimension ist der Zeitverlauf der entstehenden Auswirkung. Zur weiteren
Differenzierung wird in den Zeitpunkt des Wirkungseintrittes unterschieden sowie der
tatsdchlichen Wirkungsdauer nach Einsetzen der Reaktion. Mit Hilfe der multivariaten
Analyse der diskreten Datenpunkte innerhalb des Wirkungsmodells kdnnen einzelne

Zeitversatzeffekte in Bezug auf die endogene Variable extrahiert werden.

3.4.2 Umsatzbezogene Treibergrofien

Die Analyse von dynamischen Wirkungsbeziehungen auf Unternehmensebene schlief3t
konzeptionell an publizierte Forschungsansitze aus der Makrodkonomie an. Eine mog-
liche Einflussgrofle fiir die Nachfrage an das eigene Unternehmen kann die Wettbe-

werbsintensitit und das Verhalten der direkten Konkurrenten darstellen. Heimonen

" Vgl. Kap.4.2.2
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und Uusitalo (2009) erklidren mit einer Sensitivitdtsanalyse durch ein VAR Modell die
Veranderungen des Marktanteils einzelner Marktteilnehmer in einem Oligopol als Re-
aktion auf Marketingaktivititen der jeweils anderen Unternehmen. Zur Detailanalyse
wird der Marktanteil eines jeden Unternehmens als endogene Variable modelliert, die
Anteile der Wettbewerber sowie die Marketingausgaben aller Marktteilnehmer stellen
die Determinanten in Form von exogenen Variablen dar. Durch Anwendung der Im-
puls-Antwort Funktion konnen Verdnderungen in Bezug auf deren Intensitit, Verlauf

und Dauer der Marktanteile sichtbar gemacht werden (Heimonen und Uusitalo, 2009).

Am Beispiel der Automobilindustrie wurde gezeigt, dass verschiedene Konjunkturva-
riablen den Absatz der Branche beeinflussen. Wang (2011) identifiziert relevante 6ko-
nomische Groflen, die eine Vorlaufeigenschaft besitzen. Durch die Anwendung von
neuronalen Netzen verbleiben die Wirkungszusammenhinge jedoch unbekannt (Wang
et al. 2011). Die Prognose von Absatzzahlen der Automobilindustrie wird weiterhin
durch strukturgebende Verfahren untersucht. Die Ergebnisse zeigen einen positiven
Zusammenhang zwischen Konjunkturvariablen, wie der Verdnderung des BIP, der
Zinsentwicklung oder der Arbeitslosenrate und der Nachfrage nach Fahrzeugen (Briihl
et al. 2009; Sa-ngasoongsong et al. 2012). Die empirischen Studien fokussieren sich
auf Ebene einer gesamten Industrie und haben daher verallgemeinernden Charakter.
Die Ableitung individueller Handlungsempfehlungen fiir einzelne Unternehmen ist nur
eingeschrankt moglich.

Die Modellierung des Umsatzvolumens eines konkreten Unternehmens als endogene
Variable tragt dazu bei, in einem ersten Schritt relevante Einflussfaktoren hinsichtlich
threm Erklarungsbeitrag sowie den zeitlichen Vorlaufeigenschaften zu extrahieren.
Auf Basis dieser zunidchst statischen Betrachtung konnen die wesentlichen Einfluss-
groflen bestimmt werden, die auf den Umsatz eines Unternehmens wirken. Als zweiter
wesentlicher Bestandteil werden im Sinne der Ursache-Wirkungsabfolge die Sensitivi-
taiten hinsichtlich von Verdnderungen der explizierten Einflussfaktoren untersucht.
Infolgedessen sollen im Rahmen der Ergebnisrechnung die Reaktionen der Umsatzver-
laufe in Bezug auf ihre Intensitét als auch iiber den Zeitverlauf dargestellt und quanti-
fiziert werden. Im Kontext der kurz- und mittelfristige Planung und Steuerung des Un-
ternehmens kommt dieser Analyse eine tragende Bedeutung zu, da die Umsatzplanung
einen zentralen Referenzpunkt in Bezug auf Profitabilitits- Liquiditédts- und Ertrags-

ziele darstellt.
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3.4.3 Kostenbezogene Treibergrofien

Neben den Umsitzen eines Unternehmens sind ebenso die variablen Kosten zu gewis-
sen Teilen von externen Entwicklungen determiniert. Dies betrifft insbesondere men-
genabhingige Leistungen, Teilprodukte oder Rohstoffe, die am Markt bezogen werden
und in ihrer Preisstabilitit zum Teil erheblichen Schwankungen unterworfen sind
(Biinting, 2007). Die Verdnderung der variablen Kosten hat sowohl direkten als auch
indirekten Einfluss auf die Ergebnisrechnung. Bei einer isolierten Betrachtung eines
Anstiegs der variablen Kosten bei gleichbleibenden Umsédtzen, wiirde dieser eine Re-
duktion des Deckungsbeitrages sowie des Ertrages zur Folge haben. Soll die Profitabi-
litdt erhalten bleiben, ist es demnach erforderlich, die Erlose um den Betrag der Kos-

tensteigerung zu erhdhen und diese somit an den Kunden weiterzugeben.

In einer Untersuchung der Weitergabeeffekte (,,Pass-Through Capability*) von Wih-
rungskursschwankungen auf Importpreise in 23 OECD Léndern kommen Campa und
Goldberg (2005) zu dem Ergebnis, dass jene Schwankungen nur teilweise an die Kon-
sumenten weitergegeben werden. In der ldnderiibergreifenden Studie werden dabei
deutliche Unterschiede in der Elastizitdt festgestellt (Campa und Goldberg, 2005).
Nakamura und Zerom (2010) analysieren den Markt fiir Kaffee in den USA hinsicht-
lich der Weitergabefdhigkeit von Kostensteigerungen. Dabei kommen sie zu dem Er-
gebnis, dass die Reaktion der Preise eine Trigheit aufweist und erst mit einem Zeitver-
satzeffekt eintritt (Nakamura und Zerom, 2010). Im Vergleich zwischen verschiedenen
Absatzkanélen, wie Einzelhandel oder GroBhandel stellen sie fest, dass die Weiterga-
befdhigkeit unterschiedlich stark ausgepragt ist. Weitere Publikationen kommen eben-
falls zu dem Ergebnis, dass Kostensteigerungen ausgelost durch beispielsweise Wih-
rungskursschwankungen sich auf die Zielkostenkurve, wie der lokale Preis fiir ein Im-
portgut auswirken. Die Reaktionen erfolgen zeitversetzt und dauern iiber eine konkrete
Periode an. Der Umfang der Kostenweitergabe ist dabei unterschiedlich und héufig
unvollstindig (Bodnar et al. 2002; Taylor, 2000; Yang, 1997).

Im Rahmen von industriespezifischen Analysen wurde die Weitergabe von Kosten-
steigerungen weiterhin am Beispiel von Foto-Filmen (Kadiyali, 1997), der Automobil-
industrie (Banik und Biswas, 2007; Gron und Swenson, 2000) oder der Bierindustrie
(Hellerstein, 2008) untersucht. Die Ergebnisse der Studien weisen auf ein sehr hetero-
genes Bild hinsichtlich des Weitergabeumfangs sowie der zeitbezogenen Verlaufe hin.
Aufgrund des Aggregationsniveaus konnen erneut fiir einzelne Unternehmen nur zu
geringem Malle Erkenntnisse fiir die individuelle Planung und Steuerung gewonnen

werden.
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Unter der Annahme, dass die Effekte aus einzelnen Branchen (z.B. Kaffee) sich aus
der Summe der Effekte einzelner Marktteilnehmer ergeben, ldsst sich die Hypothese
ableiten, dass die aufgezeigte Wirkungsdynamik auch auf Unternehmensebene zutref-
fend ist. In der Folge fiihren Verdnderungen bei den variablen Kosten z.B. durch stei-
gende Rohstoffpreise zu Preissteigerungen auf der Absatzseite (vgl. Abbildung 8). Fiir
die Auspriagung dieser Reaktion gilt ebenfalls die Annahme, dass der Wirkungseintritt
zeitverzogert stattfindet sowie liber mehrere Perioden mit unterschiedlicher Intensitét
anhélt. Durch die Aufdeckung und Quantifizierung von dynamischen Wirkungsbezie-
hungen sollen ebenjene Zeitversatzeffekte expliziert werden. Die Analyse der Wir-
kungsintensitdten soll Auskunft geben, zu welchem Mafle Kostensteigerungen an den

Absatzmarkt weitergegeben werden konnen.

3.4.4 Uberfiithrung in die Ergebnisrechnung

Um die Interaktion eines Unternehmens mit seinem jeweiligen Umfeld zu analysieren,
st es notwendig, Transparenz iiber die kausalen Wirkungsbeziehungen zu schaffen
und diese offenzulegen. Uber entsprechende Ursache-Wirkungsketten 16sen Verinde-
rungen im externen Umfeld Reaktionen im Unternehmen aus. Zur Planung und Steue-
rung eines Unternehmens aus finanzieller Perspektive ist es daher von Bedeutung, dass
die Ergebnisrechnung als das zentrale Steuerungsinstrument iiber existierende Wir-
kungsbeziehungen mit den relevanten TreibergroBlen verkniipft wird. Neben der stati-
schen Identifikation von kausalen Einflussgréf3en, beinhaltet insbesondere die Quanti-
fizierung der zeitraumbezogenen Auswirkungen wesentlichen Erkenntnisgewinn. Die
Bestimmung der Sensitivititen fordert die Kenntnis, welche Reaktion im Unternehmen

durch die Verdnderungen im externen Umfeld ausgeldst werden kdnnen.

Die Pramisse der Unverdnderlichkeit der fixen Kosten tiber kurze Frist fiihrt zu der
Schlussfolgerung, dass insbesondere Umsatz und variable Kosten tiber kausale Wir-
kungsbeziehungen mit der Unternehmensumwelt verkniipft sind. Diese bilden somit
die Ansatzpunkte, um die Auswirkungen von Verdnderungen relevanter Einflussfakto-
ren in ein Planungsmodell zu integrieren. In Abhéngigkeit der kausalen Wirkungszu-
sammenhdnge konnen die Reaktionen von Umsatz- und Kostenverldufen in Bezug auf

den zeitlichen Verlauf und auf ihre Wirkungsintensitét abgebildet werden.

Fiir die Planung und Steuerung lassen sich hieraus wertvolle Erkenntnisse gewinnen,
um die Erreichung von Ertrags-, Profitabilitits- und Liquiditatszielen sicherstellen zu
konnen. Die Auswirkungen auf die Ertragssituation von externer Volatilitit konnen

nunmehr in Bezug auf die Intensitit sowie Dauer quantifiziert und auf konkrete Zeit-
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rdume, wie zum Beispiel Monate, Quartale oder das Ende des Geschiftsjahres be-
stimmt werden. Zur tiefergehenden Analyse wird die Grundlage geschaffen, um volati-
litdtsbezogene Sensitivitdtsanalysen durchzufiihren. Aufgrund der Kenntnis tiber die
kausalen Zusammenhinge und zeitbezogenen dynamischen Wirkungsbeziehungen
konnen Steuerungsmalnahmen ursachenorientiert zugeordnet und hinsichtlich ihrer
Wirksamkeit tiberpriift werden. Fiir die Entscheidungstrager entsteht ein signifikanter
Zeit- und Wissensvorteil, da auf Basis der dynamischen Wirkungsanalyse die Reaktion
der Umsatzkurve sowie deren Eintrittszeitpunkt und -dauer bereits a priori antizipiert
werden konnen. Notwendige Reaktionspotenziale und MalBlnahmen lassen sich so

schon vor Wirkungseintritt bedarfsorientiert bereitstellen.
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4 MULTIVARIATE ZEITREIHENVERFAHREN FUR EINE
EVIDENZBASIERTE PLANUNG

4.1 Statistische Anforderungen an dynamische Wirkungsanalysen

4.1.1 Datenbezogene Anforderungen

Im Rechnungswesen und Controlling liegen Planungsdaten in diskreter Form vor. In
Abhéngigkeit des konkreten Untersuchungsobjektes kann die Erhebungsfrequenz stark
ansteigen. In der Praxis erfolgt die Aggregation einerseits iiber organisatorische Ein-
heiten, andererseits tiber spezifische Zeitraume auf Wochen- und Monatsbasis bis hin
zu kumulierten Mehrjahreszeitriumen. Umsatz- und Kostendaten liegen sowohl {iber

die Historie als auch zukunftsgerichtet fiir den jeweiligen Planungszeitraum vor.

Fiir die empirische Untersuchung wird daher auf Methoden der Zeitreihenanalyse zu-
rickgegriffen. Diese ermdglichen es, eine Folge von zeitlich geordneten Beobach-
tungswerten, eines im mindestens auf Intervallskalenniveau vorliegenden Merkmal
empirisch auswerten zu konnen. Ublicherweise wird angenommen, dass die Beobach-
tungswerte diskret und dquidistant vorliegen, was in der Praxis durch beispielsweise
Monatsdaten abgebildet werden kann. Zur Analyse konkreter historischer Merkmale
und Eigenschaften einer Zeitreihe ist die chronologische Darstellung entscheidend,

daher sind die Beobachtungswerte mit einem zeitlichen Index versehen.

4

Time series : Time series (ARIMA) and

methods | economic modeling Time
(exponential | methods series
smoothing) methods

Qualitative in-service
of sales/month

Qualtitative
methods
(market research)

Abandonment
decisions

>
>

Introduction Growth Maturity Time Face-off Abandonment

Abbildung 9: Anwendungsfelder von Zeitreihenanalysen unter einer Lebenszyklusbetrachtung (eigene

Darstellung in Anlehnung an Levenbach und Cleary 2006, S. 46)

Gemeinsames Prinzip der Methoden der Zeitreihenanalyse ist die Identifikation von
historischen Mustern, Regelmafigkeiten und Eigenschaften einer Zeitreihe, um darauf

auf GesetzmaBigkeiten schlieBen zu konnen (Neusser, 2011). Im multivariaten Fall bei
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Hinzunahme weiterer Datenreihen werden zusétzlich die Zusammenhinge zwischen
den jeweiligen Reihen betrachtet. Die Fortschreibung der identifizierten Regelmafig-
keiten aus dem Beobachtungszeitraum bildet die Basis zur Prognose der zukiinftigen
Entwicklung (Neusser, 2011). Um die Aussagefdhigkeit aus den historischen Daten zu
gewahrleisten, miissen die zugrunde liegenden Daten grundsétzlich den generellen
Anforderungen an Objektivitit, Validitit und Reliabilitdt genligen (Winker, 2010).
Besonderheiten ergeben sich ergidnzend zu den klassischen Kriterien fiir die Nutzung
externer Daten, bei der Anwendung von unternehmensinternen Datenreihen. In diesem
Fall existieren limitierende Faktoren, insbesondere hinsichtlich der Validitiat von Da-
ten, die gesondert gepriift werden miissen. Der Verfiigbarkeit einer ausreichend grof3en
und konsistenten Stichprobe kommt in diesem Zusammenhang eine hohe Bedeutung
zu. Dadurch kann das Risiko der Verzerrung durch Einmaleffekte oder Ausrei3er mi-
nimiert und so die Wiederholbarkeit der Untersuchung sichergestellt werden. Ein-
schrinkend wirken beispielsweise Verdnderung in der Konzern- und Datenstruktur,
Akquisitionen oder Transformationen der Datenbanksysteme. Eine weitere Limitation
ergibt sich aus dem natiirlichen Produktlebenszyklus, wodurch erst ab einer bestimm-
ten Lebensdauer eine ausreichende Datenhistorie zur Verfiigung steht (vgl. Abbildung
9). Folglich ist die Anwendbarkeit von Zeitreihenverfahren nur unter Erfiillung der

genannten Voraussetzungen moglich.

4.1.2 Analysebezogene Anforderungen

Die Uberlegungen zur Reduktion der externen Komplexitit fithren zu einer Auswahl
konkreter Einflussfaktoren, die auf ein Unternehmen wirken. Zur eindeutigen Identifi-
kation und Unterscheidung, ist die bloBe Existenz einer Wechselwirkung (Korrelation)
nicht ausreichend. Zwischen den endogenen und exogenen Variablen miissen gerichte-
te, kausale Beziehungen vorliegen, um zeitversetzte Reaktionswirkungen bestimmen
zu konnen. Zentraler Bestandteil muss somit ein Nachweis vorhandener Kausalitit
sein. Weiterhin soll auf Basis dessen, die Mdglichkeit bestehen, einzelne Variablen
hinsichtlich ihrer Relevanz zu diskriminieren und somit die Komplexitit des Unter-
nehmensumfeldes auf die wesentlichen Elemente zu reduzieren. Ein weiterer wichtiger
Bestandteil ist die Analyse des Reaktionsverhaltens iiber den Zeitverlauf und die damit
verbundene Friihwarneigenschaft (Dauer bis zum Wirkungseintritt) einzelner Variab-
len. Als weitere Anforderung ldsst sich daher die Identifikation der temporalen Ord-

nung des Modells aus dem Forschungskonzept ableiten.

Eine besondere Herausforderung bei der Quantifizierung von Wirkungseinfliissen ex-

terner Umweltverdnderungen stellt die Beriicksichtigung von Dynamiken dar. Die her-
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vorgerufenen Effekte konnen nicht nur kontemporér, sondern auch zu einem spéteren
Zeitpunkt bzw. iiber einen bestimmten Zeitraum hinweg eintreten. Zur Beurteilung der
Auswirkungen externer Verdnderungen erfordert die methodische Integration folglich

die explizite Beriicksichtigung von Wirkungsdynamiken.

Damit die Auswirkungen von Umfeldverdnderungen einer addquaten Evaluation un-
terzogen werden konnen, ist insbesondere der zeitliche Aspekt nach Eintritt einer Re-
aktion von hoher Bedeutung. Die Differenzierung zwischen endlichen und dauerhaften
Auswirkungen beinhaltet grundlegende Informationen fiir das Management zur Ablei-
tung geeigneter Handlungsoptionen. In Bezug auf die statistische Modellierung besteht

daher der Bedarf, zwischen den genannten Merkmalen unterscheiden zu konnen.

Zur Umsetzung der aufgezeigten Anforderungen ist die Verwendung Vektor-
Autoregressiver Modelle (VAR Modelle) und die damit verbundene Persistenzmodel-
lierung besonders geeignet (Dekimpe und Hanssens, 1995, 1999; Liitkepohl, 2005).
Hauptcharakteristika der Methode sind die Mehrgleichungsstruktur und die autore-
gressive Beziehung der Variablen im Basismodell, wodurch die Struktur der Datenba-
sis explizit Beriicksichtigung findet. Besondere Merkmale sind somit die Integration
der Vergangenheitswerte und die darauf auftbauende Erklarung des zeitbezogenen Sys-
temverhaltens. Mit Hilfe des Modells konnen demnach die Struktur der bestehenden
Wirkungsbeziehungen innerhalb des Modells enthaltenen Variablen expliziert werden.
Impulse-Response-Simulation dienen dazu, die dynamische Reaktion eines Ereignisses
innerhalb des Systems iiber den Wirkungszeitraum hinweg zu quantifizieren. Besonde-
res Merkmal ist dabei die Differenzierung in kurz-, mittel- und langfristige Wirkungen
(Becketti, 2013).

4.2 Grundkonzepte multivariater Zeitreihenverfahren

4.2.1 Vektor-Autoregressive Modelle

Aus dem Aufbau von umfangreichen simultanen Gleichungssystemen haben sich
Problemfelder aufgrund der Komplexitit und der eingeschriankten Prognosegiite deut-
lich herausgestellt. Ausgangspunkt der Uberlegung zur methodischen Weiterentwick-
lung waren dabei die dafiir notwendigen a priori Ausschlusskriterien bei der Modellie-
rung von simultanen Gleichungssystemen, die zur Identifikation zwingend eingefiihrt
werden miissen. Bereits geringe Neuerungen, Erweiterungen oder Verdnderungen des
herrschenden Verstdndnisses lassen jene theoriegestiitzten Ausschlusskriterien hinfal-
lig werden. Politiksimulationen zur Modellierung einer proaktiven Verdnderung lassen
sich dadurch nicht bestimmen und evaluieren (Lucas, 1976). Folglich pliadiert Sims
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(1980) fiir mehr Pragmatismus und eine Abkehr von einer theoriegeleiteten, hin zu
einer atheoretischen Modellspezifikation. Entsprechend entsteht die Forderung nach
einer Modellwahl mit einem moglichst geringen Mall an Vorinformationen und Rest-
riktionen (Sims, 1980). Diesen Anforderungen kommen die Vektor-Autoregressiven
Modelle nach.

VAR Modelle konnen als Spezialfall eines vektoriellen ARIMA-Modells aufgefasst
werden, genauer als ARIMA (p,k,0) - Modelle, d.h. von MA-Komponenten wird abge-
sehen. Ein Vektor-Autoregressives Modell ldsst sich in reduzierter Form wie folgt

darstellen:

D Ye=p+@ Yeqt+ -+ @Y+ &

wobei p ein k-dimensionaler Vektor der Konstanten, ¢ eine k X k - Koeffizienten-
matrix fiir die jeweils p verzogerten Werte sowie €, ein Vektor der zufdlligen Storter-
me ist.'' Fiir den zweidimensionalen Fall besteht das Modell aus den beiden folgenden

Gleichungen:
(2) Yie = o + @11 Y11-1 T @12Yo -1 + 11
(3) Yor = U0 + @21 Y11 + P22 Y21 + Ex¢.

Beide Variablen, Y;; und Y,;, werden in dieser Darstellung gleich behandelt und in
Relation zueinander gesetzt, um mogliche Interdependenzen zwischen diesen Zeitrei-
hen feststellen zu konnen. Beispielsweise gibt ¢4, den bedingten Effekt von Y, _; auf
Y, gegeben den Einfluss von Y; ¢, an. Zur Erkldrung einer Variablen finden dem-
nach alle eigenen verzogerten Werte sowie alle verzogerten Werte der jeweils anderen
Variablen des Gleichungssystems Beriicksichtigung.'* Jede Gleichung kann somit mit
Hilfe eines Least Square Ansatzes geschitzt werden. Auf Basis der reduzierten Form
lassen sich Prognosen von Y; unter Berlicksichtigung der Zusammenhénge seiner ent-

haltenen Elemente erstellen.

Fiir weiterfithrende Analysen ist jedoch die Einfiihrung zusitzlicher Restriktionen tiber
die Interdependenzen der Elemente von Y; notwendig. In der rekursiven Form eines
VAR Modells werden Annahmen iiber die Sequenz der kausalen Abfolge der inte-
grierten Variablen getroffen. Wenn folglich eine Variable durch die Vergangenheits-

""Erwartungswert E g, = 0; Kovarianzmatrix £ Ee,e’s = {E

2 in Abhingigkeit der zu inkludierenden Anzahl von Lags
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werte einer anderen Variable erklart wird, kann sie selbst im Umkehrschluss als endo-
gene Variable keinen Erkldarungsgehalt fiir die jeweils exogene Variable liefern. Aus
der spezifischen Anordnung folgt, dass die Storterme einer Gleichung unkorreliert mit
der vorangehenden Gleichung sein miissen. Das jeweilige Ergebnis des Modells ist
folglich grundlegend von der spezifischen Anordnung der Variablen abhédngig, da fiir

eine Anzahl von n Variablen n! mdgliche Kombinationen existieren.

Auf Basis der strukturellen Identifikation in Form einer SVAR Modellierung kon-
nen durch eine theoretische Fundierung weitere Restriktionen {liber die kontemporéren

Zusammenhinge der Variablen im Gleichungssystem aufgenommen werden (Bernan-
ke, 1986; Sims, 1986; Stock und Watson, 2001).

In der allgemeinen Schreibweise definiert sich die strukturelle Form:

(4) Xt ZAXt + Fl Xt—l + R + Fp Xt—p + BVt

Strukturelle Stérungen werden hierbei durch den Term V, représentiert, die durch eine
theoretische Interpretation in Form eines Angebotsschocks 0.4. begriindet werden. A
stellt eine n x n — Matrix mit Nullen auf der Diagonalen dar. Im Gegenzug ist B als
Matrix diagonal mit Einsen normiert. V; ist somit ein ,,withe noise* Prozess mit zuge-

horiger Kovarianzmatrix. Die strukturellen Storterme V, sind folglich untereinander

unkorreliert:
w? 0 0
0 0

Die Transformation von (4) in die reduzierte Form ergibt:

S) Xe= (I —A'OXeq + o+ (I — AT X + (I, — A)7'BY,
Xt == CDlXt—l + -4 CDpXt—p + Zt

Durch die Darstellung des VAR Modells in reduzierter Form wird ersichtlich, dass der
Storterm V; mit dem Term Z, iiber (I, — A)Z; = BV, verkniipft ist. Fiir das Glei-
chungssystem ergibt sich in der Folge ein Identifikationsproblem, welches iiber die
Einfilhrung von Restriktionen auf Basis theoriegestiitzter Annahmen gelost werden
kann. Ein moglicher Ansatzpunkt konnen Einschrinkungen durch Vorzeichendefiniti-
on von Zusammenhéngen sein (Uhlig, 2005). Weiterhin lassen sich sowohl kurz- als
auch langfristige Restriktionen basierend auf 6konomischer Theorie fallspezifisch be-

griinden (Becketti, 2013; Liitkepohl, 2005; Neusser, 2011).
52



Multivariate Zeitreihenverfahren fiir eine evidenzbasierte Planung

4.2.2 Kausalitiatseigenschaft

Gemil dem bekannten Konzept von Hume aus den Naturwissenschaften sind drei we-
sentliche Eigenschaften erforderlich, um von kausalen Wirkungsbeziehungen sprechen
zu konnen (Moller et al. 2011; Norreklit, 2000).

= Unabhéngigkeit: Ursache und Wirkung miissen logisch unabhingig voneinan-
der sein

= Zeitliche Abfolge: Die Ursache muss der Wirkung vorausgehen

= Vorausschauende Fihigkeit: Bei Auftreten der Ursache muss zwingend die

darauffolgende Wirkung eintreten

Eine weiterfithrende Differenzierung der Kausalitét erfolgt durch Unterscheidung zwi-
schen kausalen, logischen und finalen Wirkungsbeziehungen (Malina et al. 2007). Ers-
tere erfiillen die oben genannten Kriterien und sind auf naturgesetzméfige Gegeben-
heiten zuriickzufiihren. Logische Wirkungsbeziehungen entstehen durch Definitionen,
wie zum Beispiel mathematische Rechenregeln oder -schemata. Letztere beruht auf die
Uberzeugung von Personen, dass bestimmte Handlungen auf bestem Wege zu einem
gewiinschten Ziel fiihren (Moller et al. 2011).

Aus einer statistischen Korrelation ldsst sich zundchst nicht ohne weiteres auf eine
kausale Beziehung zwischen zwei Variablen schlieBen. Die Uberpriifung der Kausali-
tat im Rahmen der Zeitreihenanalyse nach dem Konzept von Granger (1969) folgt dem
Prinzip der zeitlichen Ursache und Wirkung. Die notwendige Bedingung fiir diese un-
idirektionale Abfolge ist die Forderung, dass die Ursache der Wirkung zeitlich vorge-
lagert ist (Granger, 1969). Diese Eigenschaft ldsst sich entsprechend empirisch priifen.

Fiir zwei gegebene Zeitreithen Y}, und Y, (t =1, 2, 3, ..., T) wird Y,; als Granger-
kausal fiir Y;; bezeichnet, wenn die Erkldarungskraft der Werte von Y;; unter Beriick-
sichtigung der Vergangenheitswerte von Y,; erhoht werden kann, als wenn ver-
gleichsweise die Prognose lediglich auf eigenen Vergangenheitswerten von Y;, basiert.
Fiir die statistische Uberpriifung wird der Vektor endogener Variablen Y;, mit n Vari-
ablen in die zwei Subvektoren Y;;, Y,; unterteilt (n = n; + ny). Zur Erfiillung der Be-
dingung nach Granger-Kausalitit muss der Subvektor Y;; Informationen mit einem

Erklarungsbeitrag fiir Y,; enthalten (dies gilt auch jeweils umgekehrt).

In der Matrix-Form ldsst sich das Modell wie folgt darstellen, zur Vereinfachung wer-
den die Konstanten ignoriert:
P11 (L) %z(L)] [3’1] _ [Su]
Y2

©) ©21(L)  @22(L) €2t
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Der Subvektor Y;, ist fiir ¥,, nicht Granger-kausal, wenn gilt: ¢,,(L) = 0. Dann lésst
sich das Gleichungssystem in einer unteren Dreiecksmatrix darstellen.

(L) 0 1 t
Do) ol = o]

Um mit Hilfe eines Testverfahrens auf Granger-Kausalitét zu priifen, wird als HO Hy-
pothese gegen die Alternativhypothese mit dem Kriterium getestet, dass ¢;,(L) un-
gleich null ist. Die Hypothese kann mittels eines Wald-Tests (F-Test) iiberpriift wer-
den (Becketti, 2013; Neusser, 2011).

4.2.3 Kointegrierte Zeitreihen und Fehlerkorrekturmodelle

4.2.3.1 Kointegration

Im Umgang mit nichtstationdren Zeitreihen besteht die Moglichkeit von scheinbaren
Kausalbeziehungen (Scheinkorrelationen). Diese entstehen, wenn mehrere Variablen
dem gleichen Trend unterliegen. Die Folge sind im Umgang mit Zeitreihenregressio-
nen erhohte Koeffizienten, die verzerrte Ergebnisse widerspiegeln (Auer und Rott-
mann, 2010).

Bei Nichtstationaritdt erfolgt im Allgemeinen die Differenzenbildung zur Trendberei-
nigung und Herstellung von Stationaritdt. Folglich besteht die Moglichkeit, dass sich
zwei Zeitreihen in Ausgangsform voneinander langfristig entfernen konnen, da der
jeweilige Fehlerterm &, nicht stationdr ist. Ebenso ldsst sich beobachten, dass zwei
Zeitreihen kurzfristig voneinander abweichen, jedoch langfristig gleichlaufende Eigen-
schaften aufweisen und somit in einem langfristigen Gleichgewicht liegen. Dieser Zu-
sammenhang ldsst sich in der Praxis ebenfalls beispielhaft zwischen 6konomischen
Zeitreihen aufzeigen. In der Volkswirtschaft ist dies am Zusammenspiel zwischen
Konsum und verfiigbarem Einkommen sichtbar, ebenso auf Unternehmensebene durch

die Bindung von Marketingausgaben an Umsatzgrof3en.

Eine Kointegrationsbeziehung existiert, wenn die betrachteten Zeitreihen individuell
nichtstationér sind, gleichzeitig jedoch eine stationdre Linearkombination aus zwel

oder mehreren Variablen besteht (Engle und Granger, 1987).

Fiir den bivariaten Fall ldsst sich Kointegration anhand von zwei Prozessen X und Y
(beide I(1)) zeigen. Grundsitzlich ist jede Linearkombination der beiden Variablen
erneut I(1). Sollte jedoch ein Parameter b existieren, sodass die vorliegende Linear-

kombination stationdr ist, so sind die beiden Variablen X und Y kointegriert.

(8) yt_bxt= Zt+a
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Der 1(0) Prozess von z hat eine Erwartungswert von Null, mit dem Parameter a wird
das Niveau der langfristigen Gleichgewichtsbeziehung definiert. Der Vektor f° =

[1 — b] ist der Kointegrationsvektor.
9) y=a+ bx

Durch Normalisierung fiihrt @ - f” (@ # 0) zu einer stationidren Linearkombination
von X und Y. Weiterhin ist z stationdr und beschreibt die Abweichung vom langfristi-
gen Gleichgewicht. Aufgrund der endlichen Varianz von z, wird dieser Zustand des
Systems immer wieder erreicht. Aus der Kointegration ldsst sich ableiten, dass X und
Y einem gemeinsamen stochastischen Trend folgen, der als Random Walk dargestellt

werden kann, wobei u ,,white noise* enthalt.
(10a) wy = w1 +u,
Die Linearkombination aus zwei kointegrierten Prozessen I(1) ergibt:
(10b) y, = bw, + . fir y,~1(0)
(10¢c) x; = w, + X, fur X, ~ 1(0)
(10d) y, — bx, = y — bX; =z

Als eine lineare Kombination zweier stationédrer Prozesse, ist diese ebenfalls zwingend
stationdr, folglich reprdsentiert (10d) die Kointegrationsbeziehung zwischen beiden
Prozessen. Basierend auf dem Granger Reprisentations-Theorem besteht fiir jede
Kointegrationsbeziehung ein zugehoriger Fehlerkorrektur-Term (Engle und Granger,

1987). Fiir den gezeigten bivariaten Fall ldsst sich diese darstellen als:

n
(11a) Ay, = ag — yy (Ye—1 — bxe_1) + Z;Lil Ay jAX_j + ijl AyjAye—j + Uy

Ky k
(11b) Ax; = by — yx(Ve—1 — bx¢_1) + Z]-:l byjAx,—; + Z,-Zl byjAye_j + Uy,

Falls x und y kointegriert sind, muss folglich mindestens ein y; (i = x,y) verschieden
von Null sein. Aufgrund der somit bestehenden Beziehung zwischen beiden Variablen
wird offensichtlich, dass ein Modell, welches lediglich als Differenzen dargestellt
wird, nicht vollstindig wire und somit zu inkonsistenten Werten fithren wiirde. In der
dargestellten Gleichung sind nunmehr nur noch stationire Variablen enthalten, obwohl
die Beziehung zwischen beiden 1(0) Prozessen existiert ((insbesondere) Kirchgéssner
und Wolters, 2007; Becketti, 2013; Liitkepohl, 2005).
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4.2.3.2 Vector-Error-Correction Modelle

Fiir einen Vektor Y mit k Variablen die alle in I(1) stationér sind, besteht die Moglich-
keit von k-1 Kointegrationsbeziehungen. Die Existenz von einer oder mehrerer Koin-
tegrationsbeziehungen zwischen den Variablen eines VAR Modells erfordert ebenfalls
die entsprechende Beriicksichtigung durch die Erweiterung um einen Fehlerkorrektur-
Term. Zusammen werden diese als eigene Modell-Form Vector-Error-Correction Mo-

delle (VECM) bezeichnet. Fiir einen Vektor-Autoregressiven Prozess gilt:

(12) Y, = XP, AYe; + Do+ U,

Hierbei ist 4;, (j = 1,2, ..., p) die jeweilige k x k — dimensionalen Parameter-Matrix,

D, steht fiir den deterministischen Term und U; beinhaltet den normalverteilten ,,white

noise* Prozess. Die Ergdnzung um den beschriebenen Fehlerterm ergibt:
(13) Y, = —TY,_; + S7_J A, + D+ U,

N=A1)=1-Y"_ A und Aj= -3 . A firG=12..,p—1)

Jj=1%] i=j+1
Die Matrix II beinhaltet die langfristigen Beziehungen zwischen den Variablen. Somit
sind alle Y; stationér in I(1), was ebenso fur alle Elemente von AY,, ... ,AY;_,,, sowie
Y;_, gilt. Solange jedoch II nicht eine Matrix mit vollem Rang ist, verbleibt (13) un-
ausgeglichen. Zur Losung des Gleichungssystems muss diese einen niedrigeren Rang

in Form von r < k aufweisen. Folglich gilt fiir [T = k x k Matrix; I' = k x r Matrix und
B =r x k Matrix:

(14) 11 =TB’

Die Zeilen der Matrix B” enthalten r linear unabhingige Kointegrationsvektoren. Er-
ginzend beinhaltet Matrix I' die Koeffizienten der r langfristigen Beziehungen inner-
halb des Gleichungssystems. Sollte es keine Kointegrationsbeziehung zwischen ent-
haltenen Variablen geben, dann gilt r = 0 und das VECM wird zu einem VAR mit
der Ordnung p — 1 in AY ((insbesondere) Kirchgissner und Wolters, 2007; Becketti,
2013; Liitkepohl, 2005). Zur Bestimmung der Anzahl der Kointegrationsbeziehungen
innerhalb eines Gleichungssystems kann das Johansen-Testverfahren angewendet

werden, wodurch der Kointegrationsrang r der entsprechenden Matrix bestimmt wer-
den kann (Johansen, 1991).
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5 KONZEPTIONELLER RAHMEN ZUR FALLSTUDIENBASIERTEN
ANALYSE

5.1 Charakteristik der chemischen Industrie in Deutschland

5.1.1 Bedeutung und Profil

Zur empirischen Untersuchung der beschriebenen Fragestellung wurde die chemische
Industrie ausgewéhlt. In Deutschland stellt dieser Teil der Industrie einen der grof3ten
Wirtschaftszweige dar, wodurch ein substanzieller Beitrag zur Gesamtwirtschaftsleis-
tung erbracht wird. Nach erheblichen Einbriichen wihrend der Wirtschaftskrise 2009
betrug der Gesamtumsatz der chemischen Industrie in Deutschland im Jahre 2012 ei-
nen Umfang von 201 Mrd. Euro. Dies entspricht einem Anteil am Weltmarkt von 5%.
Die grofiten Einzelmérkte sind die USA mit einem Volumen von 637 Mrd. Euro sowie
China mit 1.166 Mrd. Euro (Vergleich: EU entspricht 787 Mrd. Euro) (VCI 2013b, S.
104). Die Branchenstruktur erweist sich mit fortschreitendem Veredelungsgrad der
Produkte als zunehmend fragmentiert, 93% aller Unternehmen in Deutschland sind
KMUs mit weniger als 500 Mitarbeitern, die zusammen jedoch lediglich 29% des Um-
satzes der Branche erwirtschaften (VCI 2013a, S. 3).
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Abbildung 10: Hauptmdrkte der chemischen Industrie (eigene Darstellung in Anlehnung an VCI
2013b, S. 104)

Die Eigenschaften der Erzeugnisse als Grundwerkstoff oder Vorprodukte in zahlrei-
chen Anwendungsfeldern lassen die Kundenstruktur sehr heterogen erscheinen. Domi-
nant sind dabei industrielle Abnehmer, lediglich 15% der Produkte werden direkt an
den Endkunden abgesetzt, beispielsweise in Form von Arznei, Korperpflege oder
Waschmittel.
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Die hohe Bandbreite an moglichen Einsatzfeldern hat zur Folge, dass industrielle Ver-
braucher aus fast allen Branchen zu den Abnehmern zéhlen. Eine klare Unterschei-
dung ldsst sich durch die hohe Diversitét jedoch nur eingeschriankt durchfiihren (Ha-
melau, 2004).

5.1.2 Produktionsstruktur und Produktgruppen

Die Struktur der chemischen Industrie ist stark geprdgt vom chemischen Prozessab-
lauf, welcher durch die naturwissenschaftlichen Eigenschaften der Stoffe determiniert
wird (Krauth, 1996). Durch den gezielten Einsatz von chemischen und physikalischen
Verfahren im Produktionsprozess wird eine stetige Umwandlung und Rekombination
der einzelnen Stoffe vorgenommen. Dabei werden auf den verschiedenen Stufen kon-
tinuierlich sowohl erneute Rohstoffe, Zwischen- als auch Endprodukte produziert.
Diese finden in nachgelagerten Prozessstufen Verwendung (Jakobi, 2002).
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Abbildung 11: Wertschopfungsketten der chemischen Industrie (eigene Darstellung in Anlehnung an
VCI2012, S. 4)

Ausgangsbasis bilden ca. 10 Basisrohstoffe (z.B. Erdol, Kohle, Erdgas), diese werden
zu einigen wesentlichen Grundchemikalien (z.B. Butan, Chlor, Ethylen) und anschlie-
Bend zu einer Vielzahl von Zwischenprodukten und Endprodukten prozessiert werden

(Amecke, 1987). In der Folge haben sich in der chemischen Industrie in vielen hundert
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Teilsegmenten iiber 70.000 unterschiedliche Produktlinien etabliert (Wildemann,
2009).

Der Ansatz einer pyramidalen Segmentierung der Branche wird in Abbildung 12 illus-
triert. Neben einer Unterscheidung hinsichtlich der Produkte und deren Verwendungs-
zweckes, stehen hierbei insbesondere produktionsorientierte Kriterien im Vorder-
grund. Wesentliche Merkmale sind der spezifische Veredelungsgrad und damit der
Einsatz von Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen (FuE). Pharmazeutische
Erzeugnisse stellen (Vor-)Produkte mit hohem Entwicklungsaufwand dar, die spezielle
Anforderungen an das Vermarktungskonzept stellen. Dem gegeniiber stehen Rohstoff-
nahe Prozessschritte mit eher geringerem Forschungsbedarf, jedoch vergleichsweise
hoher Anlagenintensitdt. In Folge dieser Segmentierung lassen sich durch die Art und
Weise der Wertschopfung konkrete Anforderungsmerkmale an Produktionsstandorte

der chemischen Industrie ableiten(Wildemann, 2009).

T FuE +
Marketing
Wirkstoffe
Pharma 4
‘ Agrochemie
Spezialisierte . .
pprodukte Spezialchemie
I Basischemie
Massen-
Chemikalien Massenkunststoffe v
. Rohstoffe +
1 Petrochemie Anlagen

Abbildung 12: Segmentierung der Chemiebranche (eigene Darstellung in Anlehnung an Wildemann
2009, S. 44)

Aufgrund der ausgeprigten Heterogenitit und hohen Anzahl an Produktlinien durch
eine Vielzahl von Anbietern, ist eine Vereinfachung der Segmentierung in Produkt-
gruppen induziert. Eine produktorientierte Abstufung ldsst sich nach den Kriterien
Produktionsmenge und Differenzierungsgrad vornehmen (vgl. Abbildung 13), sequen-

tielle Zusammenhinge werden somit auBBer Acht gelassen (Amecke, 1987).

Als Commodities werden homogene und undifferenzierte Produkte bezeichnet, die in
hohen Stiickzahlen hergestellt werden (Heegewaldt, 2001). Gemal3 dieser Kategorisie-

rung lassen sich darin die Produktgruppen der Grundchemikalien sowie (einge-
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schrinkt) die Industrieprodukte einordnen (Greb, 2000). In der chemischen Industrie
werden diese als reife Produkte verstanden, die keine wesentlichen technologischen
Weiterentwicklungen erwarten lassen (Leker und Rithmer, 2003, S. 269). Zu dieser
Gruppe lassen sich die bereits genannten Grundchemikalien sowie technische Gase
oder Basispolymere zdhlen (Heegewaldt, 2001). Diese zeichnen sich durch sehr lange
Produktlebenszyklen aus, wobei die Produktionsverfahren und -technologien im All-

gemeinen als bekannt angesehen werden (Au, 2011).

hoch 1 .
Grundchemikalien Industrieprodukte
, » (Pseudo-
2 (Commodities) Commodities)
g
£2
=)
T E
a Feinchemikalien Spezialprodukte
(Fine Chemicals) | (Specialty Chemical)
niedrig
niedrig Differenzierungsgrad hoch
der Produkte

Abbildung 13: Produktstruktur der chemischen Industrie (eigene Darstellung in Anlehnung an (Greb,
2000; Robinson et al. 2002; Unger, 1983, Kline, 1976)

Im Wertschopfungsprozess der chemischen Industrie nachgelagert, befinden sich die
Fein- und Spezialchemikalien. Bei diesen Produktgruppen steht die Anwendungsorien-
tierung klar im Fokus. Fiir die Evaluation ist demnach nicht mehr die Spezifikation
eine Produktes entscheidend, sondern dessen Leistungsmerkmale (Leker und Herzog
2004; Jerjen, Kaffenberger, Spitz, 2000). Die Produkte zeichnen sich durch einen ho-
hen Innovationsgrad aus, die Produktentwicklung erfolgt konsequent nach den gefor-

derten Leistungsmerkmalen der Kundenbediirfnisse (Leker und Rithmer, 2003).

Der hohe Individualisierungsgrad fiihrt zu einer deutlich geringeren Ausbringungs-
menge im Bereich der Fein- und Spezialchemieprodukte (vgl. Abbildung 13). Die Fo-
kussierung auf anwendungstechnische Merkmale erfordert von den Unternehmen ei-
nen hoheren FuE Aufwand im Vergleich zur Herstellung von Commodity-Produkten.
Insbesondere fiir die Formulierung des Produktes, die Definition des Anwendungsbe-
reiches sowie die Entwicklung eines geeigneten Fertigungsverfahrens ist umfassendes
Know-how notwendig (Hamelau, 2004). Wesentliche Unterscheidungsmerkmale der
Produkte am Markt sind die Qualitit und Individualitidt der Problemldsung fiir den
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Kunden (Au, 2011). Die kundenspezifischen Entwicklungen sowie der schwache
Wettbewerb ermdglichen Herstellern im Bereich der Spezialchemie trotz eher geringer
Produktionsvolumina die Realisierung von vergleichsweise hohen Margen (Heege-
waldt, 2001; Jerjen, Kaffenberger, Spitz, 2000). Mit dem Begriff der Commoditisie-
rung ldsst sich der zunehmende Verlust der Individualititseigenschaft und Differen-
zierbarkeit beschreiben (Enke et al. 2011). Mit Fortschritt des Lebenszyklus eines Pro-
duktes ndhern sich konkurrierende Produkte dem Leistungs- und Qualitdtsniveau an,
es erfolgt eine Quasi-Standardisierung und Homogenisierung der angebotenen Produk-
te (Lambkin und Day, 1989). Die Folge ist ein andauernder Innovationsdruck fiir An-
bieter der Spezialchemie und infolgedessen ein kontinuierlicher Wandel des Produkt-

portfolios.

5.1.3 Kurzvorstellung des Fallstudienunternehmens

Empirische Grundlage der Untersuchung bilden die Daten eines Fallstudienpartners
aus der chemischen Industrie in Deutschland. Aus Datenschutz- und Vertraulichkeits-
griinden ist das Unternehmen anonymisiert und wird im Folgenden als Alpha AG be-
zeichnet. Das Unternehmen ist in seinen jeweiligen Marktsegmenten globaler Markt-
fithrer oder bekleidet eine der fiihrenden Positionen. Trotz zunehmend weltweiter Ver-
kaufs- und Produktionstétigkeiten, spielt der europdische Absatzmarkt nach wie vor
eine bedeutende Rolle. Dort werden zwischen 40-55% der Umsitze erzielt, den
Schwerpunkt bildet dabei Deutschland. Zunehmend erlangen die Mérkte in der Region
APAC (Schwerpunkt China) und NAFTA (Schwerpunkt USA) eine wachsende Be-
deutung, die mit steigender Tendenz bislang jeweils ca. 20-30% der Umsétze ausma-

chen.

Das gesamte Produktportfolio beinhaltet sowohl Erzeugnisse aus dem Bereich der
Spezialchemie als auch Commodity-Produkte, wobei letztere einen erheblichen Bei-
trag am Gesamtumsatz des Unternechmens ausmachen. Aufgrund der hohen Rohstoff-
anteile (25%-80% des Verkaufspreises) sind diese den Schwankungen der Rohstoff-
preise in hohem Malle ausgesetzt. Das Unternehmen verfiigt iiber weltweite Produkti-
onsstandorte in den relevanten Hauptmaérkten. Dies dient zum einen der Diversifikati-
on von Wihrungseffekten. Andererseits fiihrt eine kundennahe Produktion aufgrund

der groBBen Produktionsmengen zu einem effizienteren Warentransport.

Diese Gegebenheiten fiihren zu einer lokalen bzw. regionalen Verkniipfung der Kun-
den- und Produktionsstandorte, um das Transportautkommen zu optimieren. Der Be-
darf fir den europidischen Markt wird vorrangig durch die in Europa angesiedelten

Produktionsanlagen bedient, gleiches gilt fiir die weiteren Hauptvertriebsregionen wie
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Nordamerika oder Asien. Der Transfer von lokalen Produktionsiiberschiissen in andere
Regionen nimmt nur einen geringen und unregelmafBigen Anteil ein. Somit lassen sich
die Mérkte in Bezug auf ihre Eigenschaften, Angebot und Nachfrage regional klar ab-
grenzen. Die Bedeutung einer individuellen regionenbezogenen Planung wird dadurch

verdeutlicht.

5.2 Fundierung der Analyse externer Einflussfaktoren

5.2.1 Nachfrageeffekte entlang der Wertschopfungskette

Die Identifikation externer Einflussfaktoren fiir ein Unternehmen ist von den vorlie-
genden Pramissen abhingig. Makrodkonomische oder regulative Verdnderungen,
Wettbewerbs- und Branchenverdnderungen, Substitute oder neue Technologien beein-
flussen die Absatzentwicklung eines Unternehmens mittel- bis langfristig. Ziel der
Analyse ist es, Verdnderungen des Unternehmensumfeldes in der kurz- bis mittelfristi-
gen Ergebnisplanung sichtbar zu machen. Insofern gilt, insbesondere mit Verweis auf
die langen Produktlebenszyklen in der chemischen Industrie, fiir das Unternehmens-
umfeld die Zeitstabilitatshypothese. Das externe Umfeld wird folglich in seinen
Grundstrukturen auf mittlere Frist als stabil angesehen. Ein Wandel im Sinne von
Technologiespriingen oder strukturellen Verdnderungen liegt auflerhalb dem Betrach-
tungsfokus der Untersuchung, da es sich hierbei um langfristige Verdnderungen han-

delt, die sich in der Regel nicht innerhalb weniger Wochen und Monate vollziehen.

Die chemische Industrie zeichnet sich durch ein sehr heterogenes Produktportfolio aus.
Eine aufeinander aufbauende Weiterverarbeitung der einzelnen Rohstoffe fithrt zu ei-
ner zunehmenden Veredelung und Diversifikation der Erzeugnisse. Commodities ge-
horen zu den Grund- und Zwischenprodukten und sind somit eher am Anfang der
Wertschopfungskette zu verorten (vgl. Abbildung 11). Folglich werden diese in meh-
reren Stufen weiterverarbeitet, bis sie als Teilbestand eines fertigen Produktes den
Konsumenten erreichen (z.B. in Form von Kunststoffbauteilen, Farben, Lacke, usw.).
Die hohe Produktvielfalt und das breite Anwendungsfeld in dem die urspriinglichen
Commodity Produkte zum Einsatz kommen, umfasst nahezu alle Industriebereiche.
Hersteller dieser Grund- und Zwischenprodukte lassen sich am Ende der Zulieferkette
einordnen. Entlang dieser Kette entsteht ein kaskadierender Informationsfluss tiber den
Bedarf an (Vor-) Produkten sowie gegenldufig dazu der entsprechende Materialfluss.
Zyklische Schwankungen der Nachfrage sind in einer marktorientierten Wirtschaft
eine der groBBen Herausforderungen, den Unternehmen in der Planung begegnen miis-
sen (Anderson et al. 2000).
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Die Veridnderung der Nachfrage ldsst sich in zwei wesentliche Komponenten untertei-
len. Die Nachfragevariabilitit beschreibt die zyklische bzw. saisonale regelmalige
Komponente, wie beispielsweise jahreszeitenbedingte Effekte.”” Diese Form der Ver-
anderung hat Auswirkungen auf die nachgefragte Menge, beinhaltet jedoch ein hohes
Mal an Planbarkeit (Bray und Mendelson, 2012). Der zweite Bestandteil der Nachfra-
geschwankungen wird als Nachfrageunsicherheit bezeichnet und beschreibt den unre-
gelméBigen und unsystematischen Anteil der Verdnderung (Aviv, 2007; Chen und
Lee, 2009).

Aus Sicht des Produzenten innerhalb der Zulieferkette beschreibt diese Unsicherheit
einen Zustand unvollstindiger Information {iber die zukiinftige Nachfrage der Kunden
(Terwiesch et al. 2005). Es existieren mehrere Ansidtze zum Abbau dieser Information-
sasymmetrie, beispielsweise durch den Austausch von Prognosedaten (Aviv, 2007,
Clark und Hammond, 1997; Ozer und Wie, 2006). Die unterschiedlichen Verfahren
beinhalten jeweils als zentralen Forschungsaspekt die spezifischen Rollen der Beteilig-
ten innerhalb der Produktionskette. Um die Zusammenarbeit zwischen Kunden und
Lieferanten zu ermdglichen, muss der daraus gezogene Nutzen fiir beide Seiten vor-
handen und klar ersichtlich sein. Dies stellt die Ausgestaltung der gemeinsamen Nach-

frageprognose vor grofe Herausforderungen.

Eine Harmonisierung der Nachfrage- und Produktionsmengen zwischen Produzent und
Kunde wird in der Praxis jedoch nur unvollstindig umgesetzt. Der Bullwhip Effekt
beschreibt die zunehmende Varianz der Nachfrage entlang der Wertschopfungskette
aufgrund von versagender Koordination und fithrt somit zu einer nicht-stationiren
Nachfrageentwicklung (Anderson et al. 2000). Steigender Absatz bei einem Unter-
nehmen flihrt zu einem hoheren Bedarf der fiir die eigene Produktion bendtigten
(Vor-) Produkte. Aufgrund der anteiligen Zusammensetzung kommt es bei den Zulie-
ferern zu einem deutlich hoheren relativen Wachstum der urspriinglich nachgefragten
Menge. Entlang der Wertschopfungskette werden die Schwankungen immer weiter
verstirkt: ,,The bullwhip effect refers to the phenomenon where orders to the supplier
tend to have larger variance than sales to the buyer (i.e. demand distortion), and the
distortion propagates upstream in an amplified form (i.e. variance amplification)” (Lee
et al. 1997, S. 546).

3 Als regelmiBige Veranderungen einer Zeitreihe (hier: Nachfrage) werden die systematischen Komponenten
verstanden, die einer hohen Vorhersagbarkeit unterliegen. Diese lassen sich in die drei Hauptbestandteile
Trend, Zyklizitdt und Saisonalitdt unterscheiden. Als unsystematische bzw. zufillige Komponente wird der
White Noise Prozess angesehen (vgl. Becketti 2013; Neusser 2011).
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Jedes einzelne Unternehmen ist bestrebt, durch rationales und strategisches Handeln
die eigene Produktions- und Beschaffungsstrategie unter den gegebenen Umstdnden
und Unsicherheiten mdoglichst vorteilhaft auszugestalten. Die Ausldser fiir eine zu-
nehmende Varianz sind sehr vielschichtig und konnen beispielsweise auf verschiedene
Strategien zur Kapazititsauslastung zuriickgehen (Cachon et al. 2007). Die Lange der
Lieferzeiten beeinflusst die individuelle Beschaffungsstrategie und somit ebenfalls die
Auspriagung des Bullwhip-Effektes; kurzfristige Lieferungen wirken dabei verstér-
kend, lange Zyklen beinhalten abmildernde Effekte (Chen und Lee, 2009; Lee et al.
1997). Auf die jeweilige Beschaffungsstrategie hat die spezifische Kostenstruktur ei-
nen erheblichen Einfluss. In Abhangigkeit der Kosten eines Auftrages (z.B. Transport,
Lagerung) kann sich die Varianz der bestellten Menge unterscheiden (Cachon 1999).
Neben strategischen, finanziellen und kapazitiven Determinanten konnen ebenso die
handelnden Personen aufgrund von Bounded Rationality Ursache von zunehmenden
Schwankungen entlang der Wertschopfungskette sein (Croson und Donohue, 2006;
Steckel et al. 2004).

Auf das Nachfrageverhalten des jeweiligen Unternehmens haben die dargestellten Ur-
sachen insbesondere sehr kurzfristige Wirkungen. Im Rahmen einer empirischen Stud-
ie kommen Bray und Mendelson (2012, S. 860) zu der Erkenntnis: “we find that de-
mand signals, firms observe with more than three-quarters’ notice drive 30% of the

bullwhip, and those firms observe with less than one-quarter’s notice drive 51%” .

Das Vorhandensein eines Bullwhip Effektes beinhaltet weitreichende Auswirkungen
fiir Unternehmen, die Teil der jeweiligen Kette sind. Grundlegend hierfiir sind die un-
regelmiBigen und unsystematischen Schwankungen entlang der Zulieferkette, deren
Auspragungen kontinuierlich stirker werden. In der Folge werden Unternehmen insbe-
sondere am oberen Ende der Wertschopfungskette einem erheblichen Maf3 an Nach-

frageunsicherheit ausgesetzt."

Im Rahmen empirischer Studien wurden verschiedene Wertschopfungsketten auf die
der Existenz eines Bullwhip Effektes hin untersucht. Fiir viele Bereiche der Industrie
konnte der Nachweis erbracht werden, insbesondere in Elektronik-Branche (Anderson
et al. 2000; Terwiesch et al. 2005), der Automobil-Industrie (Kahn, 1992), der chemi-
schen Industrie (Chen und Lee, 2009) sowie der Bauindustrie (Ghali, 1987). Bran-

cheniibergreifende Studien kommen zu dem gleichen Ergebnis. Bray und Mendelson

'* Das Verstindnis der Wertschopfungskette entspricht der allgemeinen Notation: Downstream als vom Produ-
zenten zum Kunden sowie Upstream vom Kunden zum Produzenten
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(2012) sowie Cachon (2007) weisen diese Effekte in der Elektronik-, Mdbel- und

Chemieindustrie nach.

Die vorgestellten Studien geben Hinweise auf das Vorhandensein von Nachfrageunsi-
cherheit beim Fallstudienpartner der Alpha AG. In der Rolle eines Commodity Her-
stellers befindet sich das Unternehmen am oberen Ende der industriellen Wertschop-
fungskette, als Hauptabsatzméarkte werden insbesondere die Automobil-, Elektronik-,
Mobel- und Bauindustrie beliefert. Die spezifische Auspriagung der Bullwhip Effekte
in den einzelnen Branchen erweist sich fiir Unternehmen als hochst unterschiedlich
(Bray und Mendelson, 2012).

Anhand der von Lee et al. (1997, S. 548) entwickelten Kriterien, ldsst sich eine indivi-
duelle Priifung vornehmen. Bei Nicht-Zutreffen eines der Merkmale muss von der

Existenz eines Bullwhip Effektes ausgegangen werden:

a) Es existieren unbeschriankte Bezugsmoglichkeiten bei konstanten Lieferzei-
ten

b) Es existieren keine fixen Kosten fiir einen Auftrag

c) Die Nachfrage ist stationdr, historische Werte finden in der Bestimmung zu-
kiinftiger Bedarfe keine Beriicksichtigung

d) Die Bezugspreise fiir das jeweilige Produkt sind stationdr {iber den Zeitver-

lauf

Die bereits genannten unterschiedlichen Ursachen, durch die Unternehmen aufgrund
ihres individuellen Verhaltens innerhalb der Wertschopfungskette Bullwhip Effekte
befordern, werden anhand der dargestellten Punkte auf wesentliche Messkriterien zu-

sammengefasst.

Am Beispiel der Alpha AG stellt sich der Beschaffungsmarkt fiir Rohstoffe als grund-
satzlich wettbewerbsorientiert mit mehreren Anbietern dar. Aufgrund der hohen Vo-
lumina kommt es jedoch zu erheblichen Einschriankungen durch Transport und Lage-
rung. Unternehmen sind somit stirker an geographisch naheliegende Bezugsquellen
ausgerichtet als in anderen Branchen. Es existieren in der Folge sprungfixe Kosten fiir
den Transport durch jeweils festgelegte Ladevolumen (z.B. LKW, Bahnverkehr,
Schiff).

Die Stationarititsbedingung fiir die Nachfrage und das Angebot lassen sich fiir die Al-
pha AG empirisch iiberpriifen. Mit Hilfe des Phillips-Perron Tests kann gezeigt wer-
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den, dass beide Zeitreihen eine nicht-stationire Eigenschaft aufweisen.'” Somit ist die
Kovarianz der Nachfrage abhédngig von spezifischen historischen Werten der Zeitreihe
und nicht nur von deren zeitlichen Abstand. Fiir die Bestimmung der Nachfrage be-
deutet dies eine regelméfBige Aktualisierung der Prognose durch die Unternehmen,
wobei die konkreten Werte tiberpriift und entsprechend angepasst werden. Am Bei-
spiel der Alpha AG lassen sich somit mindestens zwei der Kriterien empirisch falsifi-
zieren, bei den weiteren Merkmalen existieren ebenfalls Hinweise auf eine Verwer-
fung. Gemil den Kriterien von Lee et al. (1997) ist die Alpha AG somit von Bullwhip
Effekten betroffen und den damit verbunden unsystematischen Schwankungen in

Form einer Nachfrageunsicherheit ausgesetzt.

Um diese Unsicherheit zu reduzieren, ist es notwendig, das Nachfrageverhalten der
Kunden zu antizipieren. Durch die Kenntnis iiber zyklische Nachfrageschwankungen
und die gleichzeitig verstirkend wirkenden Effekte entlang der Kette konnen betroffe-
ne Unternehmen fiir die eigenen Absatzverdnderungen eine a priori Erwartungshaltung
bilden. Der Forschungsansatz hat folglich zum Ziel ebenjene Nachfrageschwankungen
der in der Wertschopfungskette vorgelagerten Industrie-Bereiche zu erheben und die
daraus entstehende Nachfragewirkung zu explizieren. Wesentliches Kriterium ist hier-
bei auf Informationen zuriickzugreifen, die eine Vorlaufeigenschaft im Hinblick auf

den zu erwartenden Absatz als ZielgroBe besitzen.

5.2.2 Measurement Framework zur Systematisierung externer Einflussfaktoren
Das zugrunde liegende Modell bildet als direkte Effekte Nachfragewirkungen ab, die
auf der sequenziellen Abfolge der Zulieferer- und Kundenbeziehung beruhen und den
tatsdchlichen Materialfluss beschreiben. Als Element der Wertschopfungskette stellen
die Schwankungen der nachgefragten Menge des Kunden eine reaktive Maflnahme auf
Verianderung der eigenen Produktions- und Absatzmenge dar. Demand Signalling ver-
lauft innerhalb der Zulieferkette vom Kunden zum Lieferanten (Miller, 1986). Der
bisher angenommene Forecast (Base-Line) wird auf Basis der aktuellen Geschiftsent-
wicklungen iiberpriift und entsprechend der verdnderten Bedarfe aktualisiert. In der
Folge werden neue Order beim Zulieferer platziert, dabei kommt es zu einem zeitli-
chen Versatz bis zum Eingang der Bestellung beim Zulieferer (Azoury, 1985). Dieser
Ablauf ist ebenso fiir die vorgelagerten Stufen der Wertschopfungskette {ibertragbar.

Die artikulierte Nachfrage ldsst sich durch die jeweilige Auftragslage beschreiben. Un-

ternehmen konnen diese bedienen, indem sie Fertigwarenlagerbestinde abbauen oder

"% Fiir eine detaillierte Betrachtung der statistischen Eigenschaften der verwendeten Daten vgl. Kapitel 6.3.2.1
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neue Giiter und Produkte herstellen. Die Auftragslage ist somit Ausloser mit zeitlich
vorlaufenden FEigenschaften fiir Produktionstitigkeit in den Unternehmen (Tichy,
1994; Lindlbauer, 1995). Die Produktion selbst beschreibt den tatsdachlichen und aktu-
ellen Verbrauch an Vorprodukten und Komponenten, die fiir die Herstellung benotigt

werden.

Konjunkturelle Lage

1st Tier - 2nd Tier - Grund-

|
Endkunde | < |icrerant [ *| Lieferant |© " 7| werkstoffe

+| Rohstoffe

\IndustrielleLage _ ______________________ k

Direkte Effekte

| Auftragseingiange > Produktion > Umsitze > Alpha AG
Nachfrage

Indirekte Effekte

| Tangible MessgroBen ] | Intangible MessgroBen ]

= Unemployment Rate | Industrie | | Kensumenten l
* Inflation

= Consumer Price Index
* Interest Rate

* Industry Confidence * Consumer Confidence
Indicatar * Consumer Economic
* Economic Sentiment Situation

Abbildung 14: Geschdftsmodellspezifische Systematisierung der externen Einflussfaktoren (eigene
Darstellung in Anlehnung an Oppenldnder und Kohler 1995, S. 7; Winker 2010, S. 70)

Unter Beriicksichtigung von Lagerbestdnden, ldsst sich der Warenverbrauch mit dem
Bedarf gleichsetzen, der von in der Wertschopfungskette vorgelagerten Zulieferern
bezogen werden muss. Produktionssteigerungen konnen kurzfristig durch Lagerbe-
stinde abgedeckt werden, dies kann jedoch nur als iiberbriickende Maflnahme dienen
(Cachon et al. 2007). Von der Produktionstétigkeit leitet sich somit ebenfalls eine klare
Nachfragewirkung an die jeweiligen Lieferanten ab. Fiir die Produktion miissen Kom-
ponenten und Vorprodukte zeitnah zur Verfligung stehen, wodurch das Produktionsni-

veau der Kunden eine geringere Vorlaufeigenschaft besitzt.

Im Zusammenspiel mit der jeweiligen Auftragslage spiegelt das Produktionsniveau
den Ist-Verbrauch wider. Erstere ist Ausloser fiir Produktionsaktivitéiten, jedoch kann
der Zeithorizont variieren, da Auftrage aus Lagerbestinden bedient, storniert oder erst
mit einem spéteren Lieferzeitpunkt versehen sein konnen, was zu einer starkeren Vari-
anz fiihren kann (Tichy, 1994). Die jeweilige Auftragslage kann somit als Treibergro-
Be fir zukiinftige Produktionsaktivititen gesehen werden, wohingegen das Produkti-
onsniveau als Messgrofe fiir den tatsdchlichen Bedarf dient. Die erzielten Umsétze aus
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dem Verkauf von produzierten Waren werden grundsatzlich im Sinne des Warenaus-
tauschs als der Produktion zeitlich nachgelagert betrachtet. Somit ist von erzielten
Umsitzen des Kunden eine geringere Vorlaufeigenschaft zu erwarten. Sie unterliegen
weiterhin einer Vielzahl an Einflussfaktoren in Bezug auf Buchungs- und Berichts-
zeitpunkten. Aus diesen Griinden werden die erzielten Umsitze als Treibergrof3e nicht

weiter berticksichtigt.

Die Commodity Produkte der chemischen Industrie haben als Basisprodukt fiir Farben,
Lacke oder Plastikbauteile multiple Verwendungsméglichkeiten und sind somit nicht
nur einer einzigen industriellen Wertschopfungskette zuzurechnen. Zur Approximation
wird die verarbeitende Industrie verwendet, der die Kunden der Alpha AG allgemein

zugerechnet werden kann.

Als indirekte Effekte finden kausale Einflussfaktoren Beriicksichtigung, die den Ma-
terialfluss entlang der Wertschopfungskette mit zeitlichem Vorlauf beeinflussen. Die
Industrie stellt einen wesentlichen Teilbereich der gesamtwirtschaftlichen Wertschop-
fung dar und liefert somit einen substantiellen Beitrag zur aktuellen konjunkturellen
Lage. Diese ist als latente Variable nicht direkt zu erheben, sondern ldsst sich durch
unterschiedliche Referenzgrofen beschreiben, wie beispielsweise der Verdnderung des
Bruttoinlandproduktes, dem Produktionsindex oder dem Grad der Kapazititsauslas-
tung (Lindlbauer, 1995). Insbesondere letzter Indikator verdeutlicht den Zusammen-
hang mit dem Aktivititsniveau der Industrie. Aus einer positiven Entwicklung resultie-
ren steigende Nachfrageniveaus flir die Unternehmen. Dies gilt bei der Herstellung
von Commodity Produkten in besonderem Malle. Die Erzeugnisse finden Verwendung
in einer Vielzahl von Endprodukten und Industriebereichen. Folglich kann bei einer
steigenden gesamtwirtschaftlichen Nachfrage von positiven Nachfrageeffekten an die

Alpha AG ausgegangen werden.

»Das Phinomen Konjunktur ergibt sich aus der Beobachtung wichtiger Indikatoren,
die den Wirtschaftsablauf beschreiben” (Oppenldnder und Kohler, 1995, S. 4). Zur
Analyse der konjunkturellen Entwicklung kommen daher Konjunkturindikatoren zur
Anwendung. Einzelne Indikatoren bilden hédufig nur einen spezifischen Teilaspekt ab,
folglich besteht zwischen ihnen eine Vielzahl von Interdependenzen. Diese spiegeln
die vielschichtige und dynamische Verdnderung wider und umfassen dabei insbeson-
dere auch zeitraumbezogene Wechselwirkungen (Curtin, 2007). Neben der Beschrei-
bung des aktuellen Niveaus féllt dabei insbesondere der Prognose der zukiinftigen
Verldufe eine zentrale Bedeutung zu (Winker, 2010). In Bezug auf die zeitliche Zu-
ordnung lassen sich diese in vor-, gleich- und nachlaufende Indikatoren unterscheiden
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(Lindlbauer, 1995). Erstere dienen dabei insbesondere zu Prognosezwecken, da von
thren Verldaufen auf die zukiinftige gesamtwirtschaftliche Entwicklung geschlossen
werden kann. Gleichlaufende Indikatoren geben Aufschluss iiber die aktuelle konjunk-
turelle Lage. Vielfach bestehen in der Praxis jedoch Probleme hinsichtlich der Verfiig-
barkeit und Aktualitdt, da die Daten erst (quartalsweise) ex post erhoben und verof-
fentlicht werden. Nachlaufende Grofen dienen der Konjunkturanalyse zur Ableitung

von wirtschaftspolitischen Mallnahmen (Oppenlédnder und Koéhler, 1995).

Fiir die Analyse und Prognose der konjunkturellen Verlaufe nimmt die Industrie nach
wie vor eine dominante Rolle ein(Winker, 2010)."° Aus den aufgezeigten Uberlegun-
gen ldsst sich die Annahme treffen, dass vorlaufende Konjunkturindikatoren ebenfalls
als vorlaufende Indikatoren fiir die Industrie als einen wesentlichen Teilbereich der

gesamtwirtschaftlichen Wertschopfung Giiltigkeit besitzen.

Zur Bestimmung der konjunkturellen Lage werden eine Vielzahl von quantitativen
Daten erhoben, die sich unterschiedlichen Teilaspekten zuordnen lassen. Mogliche
Cluster sind dabei das auBenwirtschaftliche Gleichgewicht (z.B. Exportstatistiken),
geldmengenorientierte Groflen (z.B. Zinsentwicklung, Inflation, ...) oder industriebe-
zogene Daten (z.B. Kapazititsauslastungsgrad, Lagerbestinde, ...). In dem der Analy-
se zugrunde liegenden Bezugssystem werden diese Indikatoren als tangible Messgro-
Ben berticksichtigt (vgl. Abbildung 14).

Insbesondere unter dem Aspekt der Konjunkturprognose werden neben den quantitati-
ven Daten auch qualitative Erhebungen durchgefiihrt. Keynes (1936) betont, dass die
subjektive Einschidtzung der aktuellen Lage den Grundstein fiir wirtschaftliches Han-
deln bildet. Die Beurteilung und die sich daraus ableitenden Erwartungen fiir die Zu-
kunft konnen aufgrund des individuellen Charakters unterschiedlich ausfallen. Auf
dieser Basis werden unternehmerische Entscheidungen, iiber z.B. Investitionen oder
Bestellungen getroffen. Somit haben die subjektiven Einschédtzungen der aktuellen
Lage substanziellen Einfluss auf den zukiinftigen, tatsdchlichen Verlauf der wirtschaft-
lichen Entwicklung, wodurch ihre Vorlaufeigenschaft begriindet wird (Lindlbauer,
1995). Unter Beriicksichtigung der aufgezeigten Wertschopfungskette werden durch
die Alpha AG ausschlieBlich Produkte hergestellt, die auf Business-to-Business Ebene
vertrieben werden. Somit reprasentieren qualitative industriebezogene Indikatoren die

einzelnen vorgelagerten Kettenglieder. Ebenso finden Endprodukte zu grolem Malle

'® Im Euro-Raum betrug der Beitrag zum GDP im Jahr 2012 nach Angaben der Europiischen Zentralbank 25,0%
(Européische Zentralbank 2014)
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industrielle Abnehmer beispielsweise in Form von Fahrzeugflotten oder Immobilien-
projekten. Aufgrund der wichtigen Rolle findet die Industrie daher eine gesonderte
Beriicksichtigung.

Die Konsumenten stehen mit ihrer Nachfrage und Konsum am Ende der Kette und
werden ebenfalls in das Modell integriert. Qualitative Indikatoren geben Aufschluss
tiber die Konsumneigung, basierend auf der aktuellen 6konomischen Situation sowie
den Erwartungen der Verbraucher (Caspers, 1995). Durch seinen Anteil an der ge-
samtwirtschaftlichen Nachfrage féllt dem privaten Konsum eine bedeutende Rolle hin-
sichtlich der konjunkturellen Lage zu (Fornell und Dekimpe, 2010; Golinelli und Pari-
gi, 2004; Landefeld et al. 2008). Die Wahrnehmung der Konsumenten ist dabei grund-
legend und zeitlich vorlaufend fiir spateres Konsumverhalten (Adrangi und Macri,
2011). Qualitative Faktoren, die als Vorlaufindikatoren der konjunkturellen Entwick-
lung dienen, werden als intangible Messgrofien in das vorgestellte Bezugssystem in-

tegriert.

Zusammenfassend ldsst sich die Systematisierung der relevanten Einflussgroflen im
dargestellten Measurement Framework somit in indirekte und direkte Effekte unter-
scheiden. Aufgrund ihrer Eigenschaften als konjunkturelle Vorlaufindikatoren sind
diese dem tatsdchlichen Material- und Nachfragefluss zeitlich vorgelagert und werden
zwischen tangiblen und intangiblen Messgroen differenziert (Oppenldnder und Koéh-
ler, 1995).

5.3 Fundierung der Analyse der Pass Through Capability

5.3.1 Differenzierung des Commoditisierungs-Levels

Commoditisierung lésst sich als Transformationsprozess beschreiben, mit dem Ergeb-
nis, dass ein Produkt oder eine Dienstleistung von der iiberwiegenden Mehrheit der
Nachfrager als zunehmend austauschbar wahrgenommen wird (Enke et al. 2011).
Gleichzeitig kann sich der Auspragungsgrad der Commoditisierung je nach Markt oder
Produkt als sehr verschieden darstellen. Mit ansteigendem Grad der Commoditisierung
reduziert sich die durch den Nachfrager wahrgenommene Vorteilhaftigkeit eines Pro-
duktes im Vergleich zu alternativen Angeboten von anderen Herstellern. Steigende
Informationsverfligbarkeit auf Seiten des Kunden ermdglicht einen besseren Vergleich
der angebotenen Produkte und einen leichteren Zugang zu Substituten. Als ein verstér-
kender Faktor hat die zunehmende Transparenz der Mérkte eine hohere Imitierbarkeit

der eigenen Produkte durch den Wettbewerber zur Folge. Diese konnen demnach
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leichter gleichwertige Alternativen anbieten und somit die Wechselbarrieren nachhal-
tig senken (Matthyssens und Vandenbempt, 2008).

Zur Analyse des Commoditisierungs-Levels lassen sich vier wesentliche Kernaspekte
identifizieren (Reimann et al. 2010). Eines der Grundmerkmale ist der Grad der Ho-
mogenitdt der Produkte, in dessen Abhingigkeit sich die Unterscheidungsmerkmale
reduzieren. Durch den Kunden werden die Produkte somit zunehmend als austausch-
bar angesehen (Bakos, 1997; Robinson et al. 2002). Unter Beriicksichtigung der sich
herausgebildeten branchenweiten Produktstandards und definierten Spezifikationen
sowie den jeweiligen Stufen im chemischen Produktionsprozess, weisen die Erzeug-

nisse in der chemischen Industrie ein sehr hohes Mall an Homogenitit auf.

Das zweite wesentliche Merkmal der Commoditisierung ist die Preissensitivitit der
Abnehmer, die eng mit der Produkthomogenitét verbunden ist. Fiir standardisierte und
hochgradig vergleichbare Produkte wird der Preis zum wesentlichen Unterschei-
dungsmerkmal, da die Abnehmer keine zusétzliche Zahlungsbereitschaft aufweisen
(Unger, 1983).

Produkt- Bestandigkeit
Homogenitat der Industrie
Commoditisierungs- r
Level
Preis- Wechsel-
Sensitivitat kosten

Abbildung 15: Determinanten des Commoditisierungs-Levels (eigene Darstellung in Anlehnung an

Reimann et al. 2010, S. 190)

Dritter Kernaspekt sind die wahrgenommenen Wechselkosten, die fiir Abnehmer ent-
stehen, wenn sie sich dazu entscheiden, zukiinftig die Erzeugnisse von einem anderen
Produzenten zu beziehen. Neben Kosten fiir physische Verdnderungen, wie z.B. Um-
ristung von Produktionsanlagen miissen Unternechmen Know-how aufbauen, um die
jeweiligen Verdnderungen im Produktionsprozess zu beherrschen. Fiir Commodity
Produkte werden die Wechselkosten allgemein als gering angesehen (Burnham et al.
2003; Mudambi, 2002). Bei Erzeugnissen der chemischen Industrie sind hierfiir insbe-
sondere die Transportkosten zu nennen, die aufgrund grofler Produktionsvolumen und
teilweise hohem Integrationsgrad der Zulieferer in Form von direkten Pipeline-
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Verbindungen oder Chemiepark-Ansiedelungen anfallen konnen. Als letzte wesentli-
che Determinante sehen Reimann et al. (2010) die Bestindigkeit der Industrie, was
sich durch die Dynamik der Anbieter- und Kundenstruktur sowie der spezifischen
Wettbewerbssituation beschreiben ldsst. Aufgrund der hohen Anlagen- und Kapitalin-
tensitit bestehen in der chemischen Industrie hohe Markteintritt und -austrittsbarrieren,
die zu einer eher hohen Stabilitit im Anbieter-Kunden-Gefiige fiihrt (Pelham, 1997).
Zusammenfassend kommen (Leker und Herzog 2004, S. 1180) in der Beurteilung {iber
den Auspriagungsgrad der Commoditisierung in der chemischen Industrie zu dem
Schluss: ,,Widhrend homogene Produkte auch in vielen anderen Branchen (z. B. Stan-
dardschrauben, Sperrholz etc.) anzutreffen sind, ist der Begriff Commodity in keiner

anderen Branche so treffend, wie in der chemischen Industrie®.

5.3.2 Ansitze zur Preisbildung bei Commodity Produkten

Aus Sicht des Produzenten lassen sich zwei generelle Basisstrategien ableiten: wenn
der Preis die dominante Rolle im Marketing-Mix einnimmt, sollte das Unternehmen
fiir sich die strategische Option der Kostenfiihrerschaft wihlen (Heegewaldt, 2001;
Unger, 1983). Dies bedeutet, bei vergleichbarem Nutzen einen Kundenvorteil durch
einen deutlich niedrigeren Preis zu generieren und sich somit vom Wettbewerb abzu-
grenzen, indem man die Position des ,,price-value-leaders einnimmt (Day und Wens-
ley, 1983; Pelham, 1997).

Alternativ besteht die Moglichkeit die De-Commoditisierung bzw. Differenzierung der
eigenen Produkte und Leistungen zu verstirken, um sich von den Wettbewerbern ab-
zugrenzen. Klassische Ansitze sind die Entwicklung von Zusatzfunktionalititen oder -
dienstleistungen, der Aufbau einer entsprechenden Markenreputation oder das indivi-
duelle Kunden- und Beziehungsmanagement (Homburg et al. 2011; Levitt, 1980). Die
Eigenschaften von homogenen Giitern begriinden die Nachfrage nach nicht-
produktbezogenen Differenzierungsmerkmalen (Boulding und Lee, 1992). Im Bereich
der chemischen Industrie bieten insbesondere die Preis- und Distributionspolitik An-
sdtze, um sich von anderen Anbietern zu differenzieren. In Abhédngigkeit der Kunden-
bedarfe lassen sich verschiedene Preis- und Produktbiindelungen generieren, um die
individuelle Zahlungsbereitschaft auszunutzen. Durch die Zusammenfassung mehrerer
komplementérer Produkte entstehen anwendungsspezifische Leistungspakete, die auf
den Bedarf des Kunden abgestimmt sind (Heegewaldt, 2001).

Eine Segmentierung der Kundengruppen bietet weitere Moglichkeiten, um eine Preis-
differenzierung bei Commodity-Produkten umsetzen zu kénnen. In Abhingigkeit der

Risikoposition des chemischen Produktes fiir den Produktionsprozess des Kunden,
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wird die Verfiigbarkeit zur kritischen Eigenschaft (Sebastian et al. 2011). Spezielle
Lieferkonditionen und -garantien werden dadurch zu einer Zusatzleistung, fiir die ge-
sonderte Zahlungsbereitschaft besteht (Leker und Herzog, 2004). Die Ergédnzung des
eigentlichen Produktes mit einer spezifischen Dienstleistung steigert den Nutzen fiir
den Abnehmer und verringert die Gewichtung des Produktpreises bei der Kaufent-
scheidung. Die Integration von zusitzlichen Distributionsdienstleistungen (zuséatzli-
cher Lieferservice durch Zuverldssigkeit, Just-in-Time Lieferungen oder garantierte
Verfiigbarkeit) bietet folglich einen Ansatzpunkt, Differenzierungsmerkmale gegen-
iiber dem Wettbewerb zu realisieren (Robinson et al. 2002). Die Moglichkeit die ge-
nannten Mallnahmen zum Einsatz zu bringen, ist stark abhdngig vom jeweiligen Pro-
dukt. Je nach Anwendungsintensitdt konnen diese sowohl flankierenden, als auch do-

minierenden Einfluss auf die Preisbildung haben.

Das spezifische Marktumfeld im Bereich der Commodities fiihrt zu einer erheblichen
Einschrankung der absatzpolitischen Moglichkeiten fiir Produzenten der chemischen
Industrie. Aus den jeweiligen Produktspezifikationen haben sich Industriestandards
etabliert, die sowohl zu einer Vereinheitlichung als auch weitgehender Homogenitit
und Transparenz auf Produktseite gefiihrt haben (Heegewaldt, 2001). Die Folge sind
substituierbare Giiter mit einer hohen Preistransparenz, da diese aufgrund analoger

Leistungen eine hohe Vergleichbarkeit aufweisen (Bruhn, 2011, S. 62).

Diese Marktbeschaffenheit fiihrt zu starkem Wettbewerb unter den Produzenten. Ein
Hinzugewinn zusitzlicher Marktanteile gegeniiber anderen Mitwettbewerbern kann
insbesondere durch Preissenkungen erreicht werden kann (Davenport, 2005; Guiltinan
und Gundlach, 1996; Heil und Helsen, 2001). Aufgrund des hohen Commoditisie-
rungsgrad wird demzufolge das Merkmal ,,Preis* zum wesentlichen Differenzierungs-
kriterium (Enke et al. 2011). ,,Der Commodity-Markt zwingt die Verkdufer dazu, den
Preis gleich dem allgemeinen Marktpreis zu setzen* (Dost und Wilken, 2011, S. 144).

5.3.3 Kostenstruktur in Commodity Miirkten der chemischen Industrie

Mit zunehmendem Commoditisierungsgrad steigt die Bedeutung der Kostenfiihrer-
schaft, wodurch die Unternehmen versuchen sich gegenseitig im Preis zu unterbieten
(Davenport, 2005; Guiltinan und Gundlach, 1996; Heil und Helsen, 2001). Aufgrund
der eingeschrinkten Handlungsmoglichkeiten der Unternehmen bei der Preissetzung
sind diese einem dauerhaften Margendruck ausgesetzt. Analog hierzu ldsst sich als
Folge des starken Wettbewerbs eine geringere Profitabilitit in Markten mit einer stér-
ker ausgepriagten Commodity-Eigenschaft feststellen (Matthyssens und Vandenbempt,

2008; Narver und Slater, 1990; Rangan und Bowman, 1992).
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Die Umsetzung der Kostenfiihrerstrategie erfordert, dass die Strategie am jeweiligen
Produktpreis ausgerichtet ist (Robinson et al. 2002). Die Produktion zeichnet sich
durch eine starke Anlagenintensitit aus, die hohen Produktionsvolumen erfordern den
Betrieb von sehr gro3en und kapitalintensiven Produktionsanlagen. Zur Erreichung der
Kostenfiihrerschaft in diesem Wettbewerbsumfeld, ist ein hohes Mal} an operativer
Effizienz und Effektivitit von groBBer Bedeutung (Pelham, 1997).

Die Unternehmen verfolgen dabei drei wesentliche strategische StoBrichtungen: die
Erhohung der Produktionseffizienz, die Generierung von Prozessinnovationen sowie
die Verwirklichung von Skaleneffekten (Au, 2011; Leker und Herzog, 2004). Die
Kontrolle und Reduktion der Produktionskosten sind fiir Commodity Hersteller der
entscheidende strategische Hebel. Niedrigere Produktionskosten im Vergleich zum
Wettbewerb fithren zu einer hoheren Profitabilitdt und dienen der konsequenten Um-
setzung einer Kostenfiihrerstrategie. Uber Investitionen in neue Produktionstechnolo-
gien, Entwicklung von verbesserten Produktionsprozessen oder der Ergreifung von
weiteren Mallnahmen konnen Unternehmen die eigenen Produktionskosten mal3geb-

lich selbst beeinflussen und festlegen.

Den Rohstoftkosten kommt durch die spezielle Produktbeschaffenheit sowie den not-
wendigen Verarbeitungsprozessen eine besondere Bedeutung zu (vgl. Abbildung 11).
Diese stellen bei der Herstellung von Commodity Produkten in der chemischen Indust-
rie einen wesentlichen Kostenanteil dar (Unger, 1983). Die Bandbreite des Anteils der
Rohstoffkosten am Verkaufspreis der im Rahmen dieser Arbeit untersuchten Produkte
reicht von 25% - 80% und verdeutlicht den hohen Stellenwert bei der Determinierung

der jeweiligen Verkaufspreise.

Commodity Hersteller sind Preisschwankungen in mehrerlei Hinsicht ausgesetzt. Hohe
Rohstoffanteile in Verbindung mit einer ausgepréigten Preissensitivitit in Commodity
Mairkten haben zur Folge, dass steigende Rohstoffkosten sich unmittelbar auf den Pro-
duktpreis niederschlagen (Alajoutsijdrvi et al. 2001). Neben dem eigenen Absatzmarkt
treffen die Eigenschaften auch auf die Beschaffung der verwendeten (Basis-) Rohstof-
fe zu, die durch den geringeren Veredelungsgrad teilweise noch stirkere Commodity-

Eigenschaften aufweisen.

Weiterhin werden fiir ein breites Spektrum an Basischemie-Erzeugnissen Marktpreis-
indexwerte durch Preisagenturen (z.B. ICIS, TECNON) zur Verfiigung gestellt, die als
allgemeine Referenzgrofle verwendet werden (Sebastian et al. 2011). Die Marktpreise

der hergestellten Produkte und eingekauften Rohstoffe werden zu den dominanten
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Orientierungsgroflen, auf welche die einzelnen Unternehmen nur geringen Einfluss

ausiiben konnen.

Aus Produzenten- oder Abnehmersicht stellen fallende bzw. steigende Marktpreise
jeweils gegensitzlich Chancen bzw. Risiken dar. Gestiegene Beschaffungskosten be-
deuten zunéchst hohere Kosten zur Herstellung der eigenen Produkte. Die Verdnde-
rung der Rohstoffkosten hat jedoch stark unternehmensindividuellen Charakter, da
beispielsweise Lagerbestinde, langfristige Liefervereinbarungen, Bezugs-Optionen
oder individuelle Preisnachldsse den Eintrittszeitpunkt und -ausmal3 unterschiedlich
darstellen konnen. Die Auswirkungen dauerhafter Kostensteigerungen und Marktver-
anderungen werden auf kurze Frist von Unternehmen daher sehr verschieden wahrge-

nommen.

Um die eigene Profitabilitit stabil halten zu konnen, miissen die Anbieter die Preise
threr Produkte erhdhen, um somit den gestiegenen Beschaffungskosten Rechnung tra-
gen zu konnen. Die Entwicklung der eigenen Verkaufs- und Einkaufspreise ist durch
die Unternehmen jedoch nur bedingt beeinflussbar. Dauerhaften Preiserh6hungen von
Rohstoffen sind langfristig alle Unternehmen einer Branche ausgesetzt, wodurch auch
die jeweiligen Kostenfiihrer betroffen sind und so das bestehende Gleichgewicht erhal-
ten bleibt (Heil und Helsen, 2001). Von einer allgemeinen Anpassung der Marktpreise
an die neue Kostenstruktur kann somit ausgegangen werden, was durch die langfristige
Kontinuitdt des Wettbewerbs im Markt unterstiitzt wird. Auf kurze Frist herrscht je-
doch fiir einzelne Unternehmen ein hohes Mal3 an Unsicherheit, zu welchem Umfang
Preiserhohungen durchgesetzt werden kénnen und ob diese ausreichen, die Kosten-

steigerungen ausgleichen zu konnen.

Fiir eine gleichmiBige Balance besteht die Moglichkeit eine Kombination aus kurzfris-
tigen Spot-Geschiften sowie langfristigen Liefervertrdgen zu nutzen und somit die
Folgen von Marktpreisschwankungen individuell zu optimieren. Um ein auseinander-
driften zwischen Spot- und Kontraktpreisen zu verhindern, konnen ldngerfristige Lie-
fervertrage mit Preisgleitklauseln versehen werden, welche die Verkaufspreise an Re-

ferenz- oder (Basis-) Rohstoffpreise koppeln (Sebastian et al. 2011).

Unter Gewinnmaximierungs-Gesichtspunkten entsteht fiir die Unternehmen jedoch ein
Dilemma und Optimierungsproblem zwischen der Nicht-Akzeptanz von eigenen Kos-
tensteigerung und der moglichst umfangreichen Durchsetzung von Preiserh6hungen
(Kannegiesser und Giinther, 2010). Die Steigerung der eigenen Beschaffungskosten
fithrt zu einer Unsicherheit und Risiko hinsichtlich der Weitergabefdhigkeit an die ei-

genen Kunden. Gleichzeitig kdnnen Unternehmen profitieren, wenn die Marktpreise
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der eigenen Produkte eine positive Entwicklung einnehmen und dabei eine teurere Be-
schaffung im Vergleich zum Wettbewerb abgewendet werden konnte. Somit besteht
eine hohe Motivation im eigenen Einkauf Kostensteigerung zu vermeiden oder zumin-

dest diese an den Absatzmarkt abzuwalzen.

Ebenso bieten sich Chancen, wenn die Rohstoffkosten sinken, diese Kostensenkung
nicht vollstdndig oder nur verzogert an die eigenen Kunden weitergegeben werden
muss. Entsprechende Preisgestaltungsmechanismen des Vertriebs konnen durch ge-
zielten Finsatz gewinnmaximierend angewendet werden. Unter Einbezug der entlang
der Wertschopfungskette agierenden Unternehmen entstehen zusétzliche Limitationen,
da diese dhnlich gelagerte Optimierungsbemiihungen in der Beziechung mit den eige-
nen Kunden und Lieferanten aufweisen. Die Folge sind existierende Optimierungs-
probleme fiir konfligierende Ziele entlang der Kette. Weitere beeinflussende Aspekte
sind beispielsweise die gleichmiBige Auslastung der Produktionsanlagen sowie unter-

schiedliche Marktanteile in den einzelnen Mérkten.

Trotz der sehr hohen Bedeutung der Weitergabefdhigkeit von Rohstoftkostensteige-
rungen fiir Unternehmen in Commodity Markten existieren in der Realitédt zahlreiche
Restriktionen, die auf Einschrankungen hinsichtlich einer optimalen Weitergabe hin-

deuten.
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6 EMPIRISCHE ANALYSE EXTERNER EINFLUSSFAKTOREN

6.1 Analyseschwerpunkte

Die Analyse der externen Einflussfaktoren am Beispiel der Alpha AG wurden die bei-
den umsatzstirksten Regionen NAFTA und EMEA ausgewihlt.'” Dabei orientiert sich
die regionale Zuordnung nach dem bestehenden Berichtswesen des Fallstudienpart-
ners. Die Entwicklung eines geeigneten Ansatzes ist am Geschiftsmodell des Unter-
nehmens ausgerichtet, welches mit seinen Produkten nahezu alle Teilbereiche der In-
dustrie beliefert. Besondere Bedeutung kommt dabei den wichtigsten Teilmérkten, der
Automobil-, Elektronik-, Baustoff- und Mobelindustrie zu, die zusammen ca. 70% des
Umsatzes ausmachen. Der verbleibende Anteil ist heterogen auf eine Vielzahl von un-

terschiedlichen Industriebereichen aufgeteilt.

Die Aggregation auf Unternehmensebene ldsst nur eingeschrankten Riickschluss auf
die jeweiligen Wirkungsintensitdten und Zeitversatzeffekte in den einzelnen Industrien
zu. Aufgrund der wesentlichen Umsatzbeitrige werden die Hauptmaérkte daher indivi-
duell hinsichtlich der Auswirkungen eines volatilen Unternehmensumfeldes unter-

sucht.

In Anlehnung an den Planungsbedarf und die Verortung in zentralen Konzernfunktio-
nen bei der Alpha AG wird ein Top-Down Ansatz gewihlt. Im ersten Schritt wird ein
Modell validiert, welches fiir die Geschéftstitigkeiten auf Gesamtunternehmensebene
in der jeweiligen Region Giiltigkeit besitzt. Durch die dominante Rolle der vier belie-
ferten Hauptindustriebereiche besteht die Annahme, dass fiir externe Einflussfaktoren,
welche in kausalem Zusammenhang mit dem Gesamtumsatz der Alpha AG stehen,
ebenfalls Giiltigkeit fiir die Mehrheit der Hauptindustrien besteht, da sich ersterer aus
diesen konstituiert. Infolgedessen wird in einem zweiten Schritt gepriift, in wie weit
dieser geschaftsmodellbezogene Ansatz geeignet ist, die spezifischen Eigenschaften
der Teilmirkte zu beschreiben. Bei Bedarf wird auf eine industriespezifische, indivi-
duelle Modellierung abgestellt, um die Interaktion der Alpha AG mit dem jeweiligen

Teilmarkt unter volatilen Umfeldbedingungen suffizient abzubilden.

'” Am Beispiel der Alpha AG wird die NAFTA Region nahezu vollstindig durch die Kunden aus den USA do-
miniert. Im Rahmen der Datenauswahl wurde daher aus Griinden der Verfiigbarkeit auf Indikatoren der Verei-
nigten Staaten zuriickgegriffen, die aufgrund der Umsatzverteilung jedoch die Geschéftstitigkeit in der NAF-
TA Region mit ausreichender Giite abbilden.

Die EMEA Region wird in der empirischen Analyse durch die EU Lénder approximiert. Dies folgt in Anleh-
nung an die Geschiftstitigkeit der Alpha AG, die insbesondere in den europdischen Landern erfolgt. Nen-
nenswerte Umsitze in Landern die dem Nahen Osten oder Nordafrika zugerechnet werden, sind im Beobach-
tungszeitraum nicht erzielt worden.
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Fiir die Durchfiihrung der empirischen Analyse lassen sich unter Berticksichtigung des

genannten Top-Down Vorgehens folgende zentrale Fragestellungen und Analyse-

schritte definieren:

Analyse 1a:

Das zugrunde liegende Measurement Framework dient als Basis, ein spezifi-
sches Einflussfaktorenmodell zu entwickeln, wodurch relevante Einflussfakto-
ren selektiert werden konnen. Durch die statische Modellidentifikation soll die
kausale und temporale Ordnung des Modells sowie den darin enthaltenen Ein-

flussfaktoren bestimmt werden.
Analyse 1b:

Die Analyse der dynamischen Wirkungszusammenhénge bildet die Grundlage,
das Systemverhalten und die Auswirkungen eines volatilen Umfeldes auf das
Unternehmen sichtbar zu machen. Ziel ist es, wesentliche Chancen- und Risiko-

Pfade aus Sicht des Unternehmens zu identifizieren.
Analyse 2:

Der Quervergleich der identifizierten Modelle zwischen der EMEA und NAF-
TA Region soll Aufschluss hinsichtlich Charakteristika und spezieller Eigen-

schaften sowie der Ubertragbarkeit des Ansatzes geben.
Analyse 3:

Die Validierung des Geschéftsmodell-Ansatzes soll dessen Anwendbarkeit in
den relevanten Hauptmaérkten priifen und Bedarf fiir eine individuelle, indust-

riespezifische Modellierung aufzeigen.

Teilschritte 1a und 1b ergeben eine vollstandige Analyse eines Modells. Die logische

Trennung trigt wesentlich zum Verstdndnis des Aufbaus der empirischen Analyse bei.

Weitere zu spezifizierende Modelle folgen stringent dem dargestellten Analysesche-

ma, subsumieren diese jedoch als ein zusammengefiihrtes Ergebnis.

6.2 Modellspezifikation

6.2.1 Anforderungen an Indikatoren

Aus dem Design und der Zielsetzung der Untersuchung ergeben sich fiir die Auswahl
von Vorlaufindikatoren wesentliche Pramissen (Winker 2010, S. 80):
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* Monatliche Erhebung
Die kurz- und mittelfristige Planung in Unternehmen erfolgt auf Monatsbasis,
um den erwarteten Geschéftsverlauf in ausreichender Genauigkeit abzubilden.
In der Folge miissen auch die auszuwihlenden Einflussfaktoren in derselben
Frequenz vorliegen, um Inter- und Extrapolationen sowie strukturelle Verénde-
rungen der verwendeten Zeitreihen zu vermeiden.

= Aktualitét
Die Dauer von Erhebung bis Verodffentlichung von insbesondere quantitativen
Indikatoren umfasst teilweise einen grofleren Zeitraum. Um die Vorlaufeffekte
vollstdndig nutzen zu konnen, wird auf mdoglichst zeitnah veroffentlichte Indi-
katoren abgestellt.

= Freie Verfiigbarkeit
Die Nutzung der Daten im Fallstudienunternehmen ist wesentlich von der Ver-
fligbarkeit abhédngig, da sonst ein kontinuierliches Monitoring nicht umgesetzt
werden kann. Daher wird als Pramisse die freie Verfiigbarkeit besonders her-
ausgestellt.

= Statistische und datentechnische Anforderungen
In Bezug auf die Datenqualitidt miissen die verwendeten Daten kontinuierlich
liickenlos erhoben werden. Dariiber hinaus ist eine iiber die Erhebungsdauer
gleichbleibende Erhebungsmethodik grundlegend, um unverzerrte Ergebnisse

erzielen zu konnen.

Fiir die Modellbildung wird aufgrund der genannten Anforderungen insbesondere auf
Daten von offentlichen bzw. staatlichen Quellen zuriickgegriffen. Dies umfasst bei-
spielsweise Daten der Europdischen Statistikbehorde Eurostat oder der OECD, die sich
nach den internationalen NACE Klassifikationen der Wirtschaftsbereiche gliedern und
somit Kontinuitdt und Vergleichbarkeit sicherstellen.'® Die Wahl des Aggregationsle-
vels spielt eine wesentliche Rolle, um Riickschliisse aus den Eigenschaften einer Zeit-
reihe ziehen zu konnen. Durch die einheitliche Erhebung ist bei quantitativen Indikato-

ren ein hohes Mal} an Homogenitét gewéhrleistet.

Deutlich stiarker kommen die Unterschiede bei qualitativen Daten aufgrund der Erhe-
bungssystematik und der Heterogenitidt der Bevolkerung hervor. Hierbei handelt es

sich vielfach um Befragungen, die Erwartungshaltungen und Meinungen widerspie-

" NACE ist die Statistische Systematik der Wirtschaftszweige in der Europiischen Gemeinschaft, deren An-
wendung rechtlich verpflichtend in allen Mitgliedsstaaten gilt.
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geln. Lénderiibergreifend kann die 6konomische Perspektive durch Unterschiede im
regionalen Kontext abweichend wahrgenommen werden. Kurzfristige Verdnderungen
im Konsumentenverhalten haben ldnderspezifischen Charakter, auf lange Frist glei-
chen sich die lokalen Schwankungen jedoch aus (Lemmens et al. 2007). Folglich las-
sen sich Schlussfolgerungen fiir die aggregierte Ebene treffen, Aussagen oder Progno-
sen iiber regionale Fragestellungen miissen jedoch mit spezifischen Daten analysiert
werden. Gielens und Dekimpe (2001) kommen zu dem Ergebnis, dass geografische
oder kulturelle Unterschiede keinen Einfluss auf Handelsunternehmen innerhalb der
Européischen Union haben. Ebenso ldsst sich im Nahrungsmittelbereich eine ldnder-
tibergreifende Kundensegmentierung vornehmen (ter Hofstede et al. 1999). Die grofien
europdischen Lander weisen dariiber hinaus in vielen Konsumentenvariablen ein hohes
Mal} an Homogenitdt auf, was auf eine ausgeprigte grenziibergreifende Einheitlichkeit
im Konsumentenverhalten hinweist (Gielens und Steenkamp, 2004). In der Folge wer-
den fiir die empirische Analyse auf europdischer Ebene aggregierte Daten verwendet.
Fiir die Auswertung der NAFTA Region kommen Daten der Vereinigten Staaten zur
Anwendung. Zur Bezeichnung der Indikatoren wird im Rahmen der empirischen Ana-
lyse die englische Bezeichnung beibehalten. Zum Teil existieren verschiedene Uber-
setzungen, mit jeweils abweichenden Definitionen. Durch die urspriingliche internati-
onale Bezeichnung bleibt die Quellen-Zuordnung bei internationalen Datenbanken mit

einer eindeutigen Indikatoren-Beschreibung erhalten.

6.2.2 Konzeptionelle Verbindung direkter und indirekter Effekte

Die Vorlaufeigenschaft von 6konomischen Variablen konnte am Beispiel der Absitze
der Automobilindustrie gezeigt werden. Die Analyse der deutschen Automobilindust-
rie hat ergeben, dass die Prognosegenauigkeit unter Einbezug von makrodkonomi-

schen Variablen gesteigert werden kann (Briihl et al. 2009).

Die Prognose fiir Zulassungszahlen von Fahrzeugen in den USA lasst sich verbessern,
wenn sowohl Konjunkturvariablen als auch Variablen der industriellen Nachfrage in
ein Modell integriert werden. Dariiber hinaus wird die Angebotsseite beriicksichtigt,
indem Preisnachldsse mit aufgenommen werden (Shahabuddin, 2009). Wang et al.
(2011) untersuchen die Integration von sowohl gleichlaufenden als auch vorlaufenden
Indikatoren in ein Prognosemodell. Zur Verbesserung der Vorhersage sind insbesonde-
re vorlaufenden Indikatoren von Relevanz, welche Informationen iiber die finanzielle
Situation der Konsumenten beinhalten. Dabei werden Informationen iiber Bautitigkei-
ten als Proxy-GrofBe fiir die aktuelle Kaufkraft substituiert (Wang et al. 2011).
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Studie Verwendete Variablen

Consumer Price Index, Interest Rate, Latent replacement rate, Industrial

(Briihl et al. 2009) Investment Demand.

(Shahabuddin, 2009) Durable Industrial Demand, Discount Rate, GDP, Money in Cash

Average earnings of employees, Oil Prices, Housing Starts, Building

(Wang et al. 2011) Permits

(Sa-ngasoongsong et al.

2012) Consumer Price Index, Unemployment Rate, Gas Prices, Housing Starts

Tabelle 2: Variablen zur Prognose von Automobil-Absatzzahlen (eigene Darstellung)

In einer weiteren Studie der Absatzzahlen der Automobilindustrie stiitzt die Modellie-
rung insbesondere auf konsumorientierte Variablen, indem die potenzielle Kaufer-
gruppe in einer umgekehrten Logik als Arbeitslosenquote sowie deren Kaufkraft durch
Verbraucherpreise und Wohnungs- bzw. Hausbau integriert wird(Sa-ngasoongsong et
al. 2012).

Die Automobilindustrie stellt einen der Kernmérkte im Beispiel der Alpha AG dar.
Ihre Produkte bilden die Basis fiir eine Vielzahl von Komponenten, die durch Auto-
mobilzulieferer fiir die groBen Hersteller gefertigt werden. Die in den vorgestellten
Beispielen identifizierten Zusammenhédnge unterstiitzen die Prognose des zukiinftigen
Nachfrageniveaus nach Fahrzeugen. Die Produktion der Automobilhersteller ist am
unteren Ende der Wertschopfungskette der Alpha AG angesiedelt und beschreibt den
tatsdchlichen Materialverbrauch. Die Beispiele zeigen aus Perspektive der Alpha AG
die konzeptionelle Verbindung zwischen indirekten, konjunkturellen Indikatoren so-
wie den direkten Effekten, die den Material- und Nachfragefluss beschreiben. Dies soll

als konzeptioneller Aufsatzpunkt fiir die weiteren Analysen dienen.

Die in Tabelle 2 dargestellten Detailergebnisse der Studien beinhalten hierbei jedoch
nur eingeschrinkte Ubertragbarkeit aus zwei wesentlichen Griinden. Aufgrund der
hohen Produkt- und Produktionskomplexitit wird die Fertigung bei Automobilherstel-
lern iiber einen Zeitraum von etwa drei Monaten auf Model-Basis geplant (Meyr,
2009)." Somit wird die Nachfrage nach entsprechenden Zulieferteilen bereits mehrere
Monate vor der eigentlichen physischen Fertigung festgelegt, bevor ein Fahrzeug in
den Verkaufs- und Zulassungsstatistiken erfasst werden kann. Im Sinne der Wert-

schopfungskette ist demnach die Nachfrage bereits bekannt, wodurch eine der Produk-

' Die Produktionsplanung in der Automobilindustrie wird kontinuierlich konkretisiert. Um die Auslastung der
Produktionsanlagen sowie die Erreichung der Absatzziele zu erreichen, werden Modell-/Derivate-Kontingente
mit héherem Planungszeitraum festgelegt. Die Feinplanung der Ausstattungsvarianten erfolgt wenige Tage vor
der tatsachlichen Fertigung (Meyr, 2009).
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tionsplanung angepasste Bestellung an Zulieferer ausgelost wird. Die Neuwagenstatis-
tik beinhaltet folglich bereits einen erheblichen Zeitversatz von mindestens einem
Quartal, in Bezug auf die Nachfrage nach Zulieferteilen und beinhaltet somit keinen

Informationsgehalt im Sinne des Forschungsziels.

Weiterhin haben alle vorgestellten Studien gemeinsam, dass sie weitestgehend atheo-
retischen Ansdtzen folgen und die Schwerpunkte auf den methodischen und statisti-
schen Innovationen liegen. Infolgedessen wird die Auswahl der approximierenden Va-
riablen zum Teil nur sehr wenig begriindet oder aus einer Menge potenzieller Variab-
len aufgrund von Signifikanzen ausgewdhlt (Shahabuddin, 2009; Wang et al. 2011).

6.3 Geschaftsmodellspezifische Analyse

6.3.1 Auswahl geschiiftsmodellspezifischer Indikatoren

Die regionenbezogene Umsetzung des in Kapitel 5.2.2 dargestellten Measurement
Frameworks erfordert die Auswahl von konkreten Indikatoren, welche den identifizier-
ten Anforderungen Rechnung tragen und gleichzeitig den notwendigen Informations-

gehalt aufweisen.

Die direkten Effekte werden durch Indikatoren abgebildet, die explizit die verarbeiten-
de Industrie beschreiben, um der Verwendungs- und Kundenvielfalt der Produkte der
Alpha AG gerecht zu werden. Die Variable ,,New Orders* gibt den Stand der aktuellen
Auftragslage der Unternehmen wider. Die Variable ,,Industrial Production® beschreibt

das Produktionsniveau in der verarbeitenden Industrie.

Indirekte Effekte haben zum Ziel, die konjunkturellen und nachfrageauslosenden Ein-
fliisse durch Industrie und Konsumenten widerzugeben. Gleichzeitig sollen diese eine
moglichst grole Vorlaufeigenschaft aufweisen. Zur Operationalisierung wurde der
Indikator ,,Industry Confidence* ausgewihlt, der als Datengrundlage auf die verarbei-
tende Industrie zuriickgreift. Als Gesamtindikator werden darin mehrere konjunkturre-
levante Themenfelder inkludiert, bei denen jeweils die durch die Unternehmen erwar-
tete Entwicklung in den nédchsten Monaten erhoben wird (u.a. die erwartete Auftrags-

entwicklung oder das erwartete Produktionsniveau).”’ Folglich wird durch den Indika-

? Fiir die USA werden die Basisdaten des Indikators ,,Industry Confidence* durch das Institute for Supply Ma-
nagement erhoben. Durch die OECD erfolgt eine Vereinheitlichung, um die Vergleichbarkeit mit anderen
Mitgliedslandern zu gewéhrleisten. Bei der Erhebung wird die erwartete Entwicklung der Auftragseinginge,
des Produktionsniveaus, der Beschaftigungsentwicklung, der Lieferungen durch Zulieferer sowie der Lagerbe-
stande abgefragt und als Gesamtindikator gewichtet (ISM Institute for Supply Management, 2014).
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tor ,,Industry Confidence explizit die Erwartungshaltung iiber die Verdnderung der
eigenen Geschéftstitigkeiten erhoben und aggregiert (Kohler, 1995). Im zugrunde lie-
genden Messmodell wird demnach eindeutig zwischen erwarteter Entwicklung und
den aktuellen Ist-Zahlen differenziert, um der zeitlichen Abfolge von Erwartungshal-

tung zu konkreter Realisierung in der logischen Modellierung Rechnung zu tragen.

Neben der Erwartungshaltung der Industrie werden auch die Konsumenten in das Mo-
del integriert, um den Beitrag des privaten Konsums zur konjunkturellen Entwicklung
sowie die Rolle als Endkunde zu berticksichtigen. Dem tatsachlichen Kauf von Giitern
geht die Kauf-Intention voraus, bei der zunidchst die Absicht besteht, etwas zu konsu-
mieren, um diese dann zu einem spéteren Zeitpunkt zu realisieren (Morwitz und Sch-
mittlein, 1992; Morwitz et al. 2007). Die Rahmenbedingungen fiir den privaten Kon-

sum werden durch die finanzielle Situation der Konsumenten maf3geblich befordert.

NAFTA

Variable Indikator Quelle

New Orders Manufacturing, New Orders OECD

Industrial Production ISM Manufacturing Index Institute for Supply Ma-
nagement

Oil Price Ol Preis fiir WTI in USD je Barrel Us En ey I.nformatlon
Administration

Industry Confidence Manufacturing Confidence Indicator OECD

Consumer Confidence Survey of Consumers Thorpson Rgutgrs / Uni-
versity of Michigan

Tabelle 3: Ausgewdhlte Indikatoren fiir die NAFTA Region (eigene Darstellung)

Die Operationalisierung der Kauf-Intention am Beispiel der Alpha AG fiihrt zu einem
Spezifikationsproblem. Aufgrund der vielfdltigen Anwendungsgebiete der Produkte
muss die Konsumneigung generisch approximiert werden. Daher wird im Rahmen der
Analyse auf die finanziellen Rahmenbedingungen der Verbraucher abgestellt, da diese
den privaten Konsum unterstiitzen oder limitieren. Diese wird insbesondere durch die
Variable ,,Consumer Confidence* abgebildet, die als Gesamtindikator die Erwartungs-
haltung der Verbraucher iiber die Entwicklung ihrer eigenen finanziellen Situation er-

hebt.”' Aufgrund der kausalen Vorlauf- und Unterstiitzungseigenschaft stellt die ,,Con-

Fir EMEA wird auf Indikatoren zuriickgegriffen, die dem NACE Schema unterliegen. Darin finden die erwar-
tete Verdanderung der Produktionstétigkeiten, des Fertigwarenlagerbestandes sowie Auftragsentwicklung Be-
rlicksichtigung (OECD, 2014a).

! Fiir den EMEA Raum erfasst die Variable ,,Consumer Confidence® die Erwartungshaltung der Verbraucher in
Bezug auf die Verdnderung der finanziellen Situation, generellen 6konomischen Situation, des Beschifti-
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sumer Confidence* einen Pridiktor fiir zukiinftige Konsumausgaben dar (Gelper et al.
2007; Vuchelen, 2004).

Im Kontext der chemischen Industrie stellt Ol einen zentralen Basisrohstoff dar (vgl.
Abbildung 11). Weiterhin fillt dem Ol Preis eine Rolle einer psychologischen Refe-
renzgrofle fiir das aktuelle Wirtschaftsgeschehen zu. Preisverdnderungen haben teils
erhebliche gesamtwirtschaftliche Auswirkungen, die linderspezifisch sowohl positive
als auch negative Folgen haben konnen (Park und Ratti, 2008). Die Verdnderungen
haben insbesondere kurzfristigen Charakter, langfristig konnen Schwankungen durch
neue Technologien, Substitute, etc. kompensiert werden (Cufiado und Pérez de Gracia,
2003).

EMEA
Variable Indikator Quelle

New Orders Manufacturing, New Orders Européische Zentralbank

Industrial Production Index, Manufac-

Industrial Production Européische Zentralbank

turing
Oil Price Ol Preis fiir Brent in Euro je Barrel Europdische Zentralbank
Industry Confidence Industrial Confidence Indicator Europdische Zentralbank
Consumer Confidence Consumer Confidence Indicator Européische Zentralbank

Tabelle 4: Ausgewdhlte Indikatoren fiir die EMEA Region (eigene Darstellung)

Die verschiedenen Bereiche der Industrie sind in den Auswirkungen unterschiedlich
stark betroffen (Arouri, 2011). Insbesondere bei der chemische Industrie sind negative
Folgen zu beobachten (Scholtens und Yurtsever, 2012). Verdnderungen in Preis und
Verfiigbarkeit haben aufgrund der industriespezifischen Wertschopfungskette einen
erheblichen Einfluss auf die Produktion und Kostenstruktur. Daher wird der Ol Preis
in der Modellierung am Beispiel der Alpha AG explizit beriicksichtigt, um die Aus-
wirkungen von Ol Preis Schwankungen sichtbar zu machen. Als ZielgroBe werden
jeweils die erzielten Umsétze der Alpha AG innerhalb der jeweiligen Region verwen-
det. Unter Beriicksichtigung von Wahrungskurseffekten werden diese Variablen mit
der Bezeichnung ,,NAFTA* und ,,EMEA* in die Modellierung einbezogen.

gungsverhéltnisses hinsichtlich drohender Arbeitslosigkeit sowie die Mdglichkeit finanzielle Riicklagen zu
bilden (OECD, 2014b).
Der US-Consumer Survey umfasst tiber 50 Kernfragen die Einschédtzung der Verbraucher iiber die zukiinftige
Entwicklung zu den Themenfeldern: Personal Finances, Business Conditions und Buying Conditions (Univer-
sity of Michigan).
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Als Betrachtungszeitraum fiir die empirische Analyse wurde ein Zeitraum von Januar
2010 bis September 2013 gewihlt. Somit werden mdogliche Strukturbriiche der Welt-
wirtschaftskrise im Jahr 2009 aus dem Modell ausgenommen, da aufgrund von extre-
men Werten die Eigenschaften der Zeitreihen verzerrt sein konnen. Eine weitere Moti-
vation bestand in der Datenverfiigbarkeit seitens der Alpha AG, da fiir weiter zuriick-
liegende Zeitpunkte die kontinuierliche Erhebung und Zusammensetzung der Daten
nicht uneingeschriankt gegeben ist. Fiir die empirische Auswertung stehen somit auf

Monatsbasis 45 Datenpunkte zur Verfiigung.
6.3.2 Statisches Einflussfaktorenmodell

6.3.2.1 Statistische Modellierung

In einem ersten Schritt werden die Modellvariablen auf ihre Stationarititseigenschaft
hin getestet. Unter Berticksichtigung der Sample Groe werden alle Variablen mit Hil-
fe des Phillips-Perron Test auf Stationaritit iiberpriift (Phillips und Perron, 1988).%
Die dazu notwendige Bestimmung der Lag-Lange erfolgt durch die Anwendung der
Regel von Schwert (Schwert, 1989). Im Ergebnis erweisen sich die verwendeten Daten
in threr Ausgangsform als nicht-stationdr, was mit Hinblick auf die steigende Umsatz-

entwicklung der Alpha AG den ersten Erwartungen entspricht.

Variable Level Obs Mean Std. Dev. Min Max

NAFTA dif 44 2094673 2.54e+07 -4.82e+07 5.20e+07
New Orders dif 44 -.2954545 8.354304 -21 22
Industrial Production dif 44 -.0272727 1.612648 -5.2 3
Oil Price dif 44 .8011006 5.611882 -14.93269  10.4858
Industry Confidence dif 44 -.1 4.018677 -13.8 9
Consumer Confidence dif 44 .0704545 4.200475 -10 8.1

Tabelle 5: Deskriptive Statistik fiir das NAFTA Modell (eigene Darstellung)

Durch Transformation der Zeitreihen in I(1) ldsst sich Stationaritét fiir alle Daten her-
stellen. Der Mittelwert steht somit fiir die durchschnittliche Anderungsrate der Variab-
len. In Verbindung mit der aufgefiihrten Standardabweichung wird die Schwankung
innerhalb des 95% Konfidenzintervalls der erhobenen Daten beschrieben und bietet
eine erste Approximation liber die Verdnderung bzw. Volatilitit der einzelnen Variab-
len des Modells tiber die Zeit.

2 Fiir den Umgang mit autokorrelierten Residuen miissen beim Phillips-Perron Test keine zusitzlichen Lags
integriert werden. Dadurch ist. die Anzahl der Observationen vergleichsweise hoher als beim ADF Test. Dies
ist besonders in kleinen Sample-Grofen als Vorteil zu bewerten, da die Validitét verbessert wird.
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Aufgrund ihrer Eigenschaften und der damit verbundenen Erhebungsmethodik weisen
die einzelnen Indikatoren eine hohe Heterogenitdt hinsichtlich ihrer Skalierung und
threm Skalenniveau auf. Engle und Granger (1987) haben gezeigt, dass die Linear-
kombination von zwei nicht-stationdren Zeitreihen selbst stationir und somit kointe-
griert sein kann. Die Zeitreihen der betrachteten Variablen erscheinen dabei auf kurze
Frist voneinander unabhéngig, langfristig weisen beide jedoch gleichlaufende Eigen-
schaften und folglich eine Gleichgewichtsbeziehung auf (Auer und Rottmann, 2010).
Fiir die Spezifikation des Modells miissen die Zeitreihen auf mogliche Kointegrations-
beziehungen tliberpriift werden, wofiir der Johansen Test durchgefiihrt wird (Johansen,
1991). Das Modell weist keine Kointegrationsbeziehungen zwischen den Variablen
auf, daher kann ein VAR Modell ohne zusitzliche Fehlerkorrekturmodelle spezifiziert
werden. Die Bestimmung der Lag-Lange (L=3) erfolgt durch Minimierung der Selek-
tionskriterien HQIC und SBIC.”

Um die Interpretierbarkeit eines VAR Modells zu gewihrleisten, muss dieses einer
strengen Stabilitdatsbedingung geniigen und somit die Variablen zwingend Kovarianz-
Stationaritit aufweisen.”* Zur Erfiillung der Stationarititsbedingung miissen die Ei-
genvalues der Companion Matrix zwingend innerhalb des Einheitskreises (<1) liegen
(Liitkepohl, 2005). Die Annahme der Stationaritit beinhaltet, dass die Lag-Linge der
AR-Prozesse ausreichend spezifiziert wurde. Folglich miissen die Residuen einen
White Noise-Prozess reprasentieren, bei dem Autokorrelation zwischen den Residuen
ausgeschlossen ist (Poskitt und Tremayne, 1982). Mit Hilfe des Lagrange-Multiplier
Tests lassen sich die Residuen auf Autokorrelation hin iiberpriifen (Breusch 1978§;
Godfrey, 1978). Der Nachweis der stochastischen Unabhéngigkeit besitzt jedoch nur
Giltigkeit unter der Annahme, dass eine Normalverteilung vorliegt. Dieser ldsst sich
durch die Uberpriifung der hdheren Momente der Verteilung erbringen (Kirchgissner
und Wolters, 2007). Mit Hilfe des Jarque-Bera Tests konnen entsprechend Schiefe und
Kurtosis der Verteilungskurve getestet werden (Jarque und Bera, 1980). Fiir das vor-
liegende Modell lassen sich alle Stabilitdtsbedingungen bestdtigen und bilden somit
die Grundlage fiir die strukturelle Identifikation des Modells.

> Liitkepohl (2005) hat gezeigt, dass in infiniten Samples die tatsichliche Lag-Linge durch das Hannan and
Quinn Information Criterion (HQIC) und das Schwarz Bayesian Information Criterion (SBIC) am besten an-
gegeben wird. Weitere Selektionskriterien wie der Final Prediction Error (FPE) oder das Akaike Information
Criterion (AIC) iiberschétzen die Lag-Lange.

** Zur Erfiillung der Kovarianz-Stationaritit existieren drei hinreichende Bedingungen (Neusser 2011, S. 166):
(1) E [y] ist endlich und unabhingig von ¢
(2) Var [y,] ist endlich und unabhéngig von ¢
(3) Cov [y, ys] ist eine endliche Funktion von |¢ - 5| jedoch nicht von jeweils # und s allein.
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Aufbauend auf dem Kausalitdts-Konzept von Granger (1969) konnen die zeitbezoge-
nen Wirkungsbeziehungen zwischen den Variablen bestimmt werden. Um die Wahr-
scheinlichkeit von Signifikanzen einzelner verzdgerter Werte zu verringern und die
Aussagekraft zu erhohen, werden fiir die Bestimmung der Granger Kausalitdt gesamt-
haft alle historischen Werte entsprechend dem zugrunde liegenden VAR Modell hin-
sichtlich ihres kausalen Erkldarungsgehalts getestet (Kirchgissner und Wolters, 2007).

6.3.2.2 Empirische Ergebnisse

Die Darstellung der strukturellen Wirkungsbeziehungen innerhalb des Einflussfakto-
renmodells ist in Abbildung 16 aufgetragen. Dies gibt Aufschluss iiber die Existenz
eines gerichteten, kausalen Zusammenhangs zwischen zwei Variablen, jedoch nicht
tiber die Wirkungsintensitit der Verbindung. Diese sind im untenstehenden Schaubild
zundchst jeweils nur qualitativ dargestellt, eine detaillierte Diskussion dieses nachfol-

genden Analyseschritts erfolgt im anschlieBenden Kapitel.”

Entsprechend dem Measurement Framework lassen sich direkte und indirekte Effekte
unterscheiden. Der Material- und Nachfragefluss entlang der Wertschopfungskette
wird iiber die Variablen ,,New Order*“ und ,,Industrial Production® abgebildet.
Neue Auftrage stoen folglich die Produktion von Waren und Giitern an. In der Fort-
fithrung lasst sich zeigen, dass ebenfalls zwischen der Produktion der Industrie sowie
der Nachfrage seitens der Alpha AG ein kausaler gerichteter Zusammenhang besteht,
wodurch die Erkenntnisse von Miller (1986) und Azoury (1985) bestitigt werden. Die
empirische Analyse zeigt zudem, dass die Auftragseinginge der Industrie direkte
Nachfrageeffekte auslosen. Dies erscheint zundchst unerwartet, da dadurch Schritte
des Wertschopfungsprozesses libersprungen werden. In der Praxis spiegelt dieser kau-
sale Zusammenhang jedoch ein vorausschauendes Beschaffungsmanagement wider.
Die hohe Anlagenintensitit der chemischen Industrie erfordert eine konstant hohe
Auslastung der Produktionsanlagen. Zusétzliche Bestellmengen miissen daher friihzei-
tig eingeplant werden, um diese in die Produktionsplanung mit integrieren zu kénnen.
Des Weiteren ist die Beschaffung aufgrund der Produkteigenschaften und grof3en Los-
grofBen mit hohem Aufwand hinsichtlich Transport und Lagerung verbunden, die mit
zeitlichem Vorlauf insbesondere in Bezug auf Anderungen geplant werden muss. Auf
Seiten der Kunden ist eine kurzfristige Steigerung der Produktion nur mit den verfiig-

baren Lagerbestinden moglich. Ein vorausschauendes Beschaffungsmanagement ist

 Die Bezeichnungen ++ , + , - , - stehen fiir eine qualitative Beschreibung von stark positiv bis stark negativ
der Wirkungsrichtung und -intensitit.
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somit notwendig, um steigende Nachfrage bedienen zu konnen und etwaige Produkti-

onsstillstinde zu vermeiden.

Das dargestellte Modell verdeutlicht die in diesem Kontext wichtige Rolle des Ol
Preises. Kausale Wirkungsbeziechungen bestehen sowohl mit dem Produktionsniveau
der Industrie (,,Industrial Production) als auch mit den intangiblen Variablen der ,,In-
dustry* und ,,Consumer Confidence®. Folglich wird die Einschitzung der Unterneh-
men iiber die zukiinftige Entwicklung maBgeblich vom Verlauf des Ol Preises beein-
flusst. Die Auswirkungen koénnen sich sowohl in der Eigenschaft als konjunktureller
Indikator, als auch in der Rolle als wesentlicher Kostenfaktoren aufgrund der Funktion
als Basisrohstoff begriinden. Unterstiitzt wird diese Wahrnehmung durch die kausale
Verbindung zwischen dem tatsichlichen Produktionsniveau und dem Verlauf des Ol
Preises. Somit ldsst sich die intentionenbasierte Einschédtzung ebenso durch die beste-

hende Verbindung dieser tangiblen Indikatoren eindeutig bestitigen.

Direkte Effekte
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Abbildung 16: Strukturelles Einflussfaktorenmodell fiir den NAFTA Raum (eigene Darstellung)*

Die kausale Abhangigkeit der ,,Consumer Confidence* unterstreicht die Relevanz des
Ol Preises fiir die Konsumenten und deren Einschiitzung der 6konomischen Lage. Im
Sinne des statistischen Warenkorbs sind Verbraucher direkt von Verdnderungen be-
troffen. Dariiber hinaus kann die Wahrnehmung als Konjunkturindikator eine beein-
flussende Rolle spielen. Mit der Identifikation des kausalen Zusammenhangs koénnen

die Ergebnisse weiterer Studien bestdtigt werden (Hamilton, 1996; Odusami, 2010).

*6 Das Modell folgt dem der Untersuchung zugrunde liegenden Measurement Framework und stellt die unter-
nehmensbezogene Variable als endogen dar, weitere Varianten werden nicht betrachtet.
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Die Variable ,,Consumer Confidence* steht selbst fiir die Konsum-Intention der Ver-
braucher, da der private Konsum einen wesentlichen Beitrag zur gesamtwirtschaftli-
chen Nachfrage liefert. Die Beurteilung der eigenen 6konomischen Lage und deren
Entwicklung besitzt wesentliche Vorlaufeigenschaften auf tatsdchlichen zukiinftigen
Konsum (Adrangi und Macri, 2011; Golinelli und Parigi, 2004). Ebendieser Zusam-
menhang ldsst sich im Schaubild als strukturelle Verbindung bestitigen. Die Wir-
kungsbeziehung zwischen ,,Consumer Confidence und ,,New Orders* als auch ,,In-
dustrial Production reprédsentiert die Transformation von Konsum-Intention in tat-
sdachlichen Konsum und somit in konkreten Waren- und Nachfragefluss entlang der
industriellen Wertschopfungskette. Unternehmen antizipieren und beobachten das
Konsumentenverhalten, um die eigenen Absatzmoglichkeiten abschidtzen zu konnen.
Infolgedessen ergibt sich eine gerichtete, kausale Wirkungsbeziehung zwischen der
Einschitzung der Konsumenten und dem jeweiligen Produktions- und Auftragsniveau

fiir Waren und Giiter, um diese Nachfrage zu bedienen.

Fiir die ,,Industry Confidence* lésst sich feststellen, dass die Stimmung der Konsu-
menten ein kausaler Einflussfaktor ist. Die Wirkungsrichtung repriasentiert somit die
Beobachtung und Antizipation des Konsumentenverhaltens durch die Unternehmen.
Auf Basis des Kausalzusammenhangs zwischen ,,Consumer Confidence* und tatsich-
lichem Konsum lassen sich somit Informationen iiber das potenzielle Nachfrageniveau
bzw. die zukiinftige Absatzentwicklung friithzeitig ableiten. Dadurch wird die Rele-

vanz der Konsumenteneinschétzung fiir die Produktion nochmals verdeutlicht.

In umgekehrter Richtung weist die Rolle der ,,Industry Confidence* fiir die Wahrneh-
mung der Verbraucher eine niedrigere Signifikanz auf. Die Einschidtzung der Konsu-
menten fundiert dabei stirker ex post auf der Wahrnehmung der historischen 6kono-
mischen Entwicklung (Edelstein und Kilian, 2009; Matsusaka und Sbordone, 1995).
Die Variable ,,Industry Confidence* beschreibt hingegen insbesondere die Beurteilung
der zukiinftigen 6konomischen Verldufe (Kohler 1995).

Kausalzusammenhinge mit den Variablen der ,,New Orders®, der ,,Industrial Produc-
tion“ sowie der Alpha AG zeigen klar, dass das wirtschaftliche Handeln von den Er-
wartungen der Unternehmen {iber die zukiinftigen wirtschaftlichen Entwicklung ab-
hingig ist und kann somit als die Umsetzung der Planung interpretiert werden. Im
Hinblick auf das zugrunde liegende Measurement Framework lassen sich die kausalen
Wirkungsbeziehungen zu allen Prozesselementen der Leistungserstellung (direkte Ef-
fekte) und damit die besondere Modell-Relevanz der Variable bestétigen. Die Analyse
der Wirkungsintensitdten und somit eine Diskriminierung der Zusammenhénge in Be-
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zug auf die Umsatzrelevanz der Alpha AG und zeitlich-prozessualer Abfolge wird

durch das dynamische Systemverhalten expliziert.
6.3.3 Dynamisches Systemverhalten

6.3.3.1 Statistische Modellierung

Die Basis fiir weiterfiihrende Analysen ist der Nachweis von Kausalbeziehungen zwi-
schen zwei Variablen (statische Systemidentifikation). Die statistische Signifikanz der
Verbindung beinhaltet jedoch noch keine Information iiber die vorliegenden Wir-
kungsintensititen sowie einer zeitlichen Komponente (Inertialanalyse) in Bezug auf
die Wirkungsdauer von Anderungen einzelner modellinhirenten Variablen. Mit Ver-
weis auf die Friihwarneigenschaften liegt besonderer Fokus auf dem Zeitpunkt des
Wirkungseintritts sowie dessen Dauer bis zur vollstdndigen oder teilweisen Riickbil-

dung.

Der Analyse des dynamischen Systemverhaltens liegt die Annahme zugrunde, dass
Verdnderungen einer Einflussgrofle nur Auswirkungen auf Variablen haben kénnen,
die in einer zeitlichen Ordnung nachlaufend sind (Becketti, 2013). Infolgedessen wird
fiir die weiteren Schritte der empirischen Untersuchung auf die kausale und temporale
Abfolge der statischen Modellidentifikation aufgebaut.”” Durch die Anwendung von
orthogonalisierten Impulse-Response-Funktionen konnen die dynamischen Zusam-
menhinge zwischen den Variablen sichtbar gemacht werden.*® Die Modellierung fo-
kussiert dabei auf die kurzfristigen Effekte. Die Analyse eines dynamischen Umfeldes
erfolgt durch Veranderungen der jeweiligen kausalen Einflussgro3e zum Zeitpunkt t=0
in Form eines Schocks in Hohe einer Standardabweichung (vgl. Tabelle 5: Deskriptive
Statistik fiir das NAFTA ModellTabelle 5).

" zur Losung des Identifikationsproblems und zur Bestimmung der Impulse-Response-Funktionen muss das
VAR-Modell unter Anwendung der Cholesky-Dekomposition von der reduzierten in die rekursive Form tiber-
fithrt werden (Hamilton, 1994).

% In der rekursiven Form wird die Korrelationsmatrix zu einer unteren Dreiecks-Matrix P, wodurch kontempor-
re Effekte explizit Beriicksichtigung finden. Zur Implementierung weiterer Restriktionen kdnnen SVAR-
Modelle verwendet werden. Im vorliegenden Modell existiert keine Begriindung tiber die kausale Ordnung der
Variablen hinaus fiir weitere quantifizierte oder auszuschlieBende Zusammenhédnge, die zu einer Erweiterung
der P-Matrix fithren wiirden. Folglich entspricht per Definition die orthogonalisierte Impulse-Response-
Funktion des rekursiven VAR-Modells der Impulse-Response-Funktion unter Anwendung der A und B Matrix
im SVAR-Modell (Becketti, 2013, S. 363; Liitkepohl, 2005, S. 360). Auf eine Spezifikation der C Matrix wird
verzichtet, da die Teilanalyse insbesondere auf kurz-und mittelfristige Effekte fokussiert und nicht auf den
Nachweis persistenter Effekte abzielt.
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6.3.3.2 Empirische Ergebnisse

Durch die Analyse der Wirkungsintensitdten konnen die kausalen Wirkungsbeziehun-
gen im Einflussfaktorenmodell hinsichtlich ihrer Planungsrelevanz weiter diskrimi-
niert werden. Die Betrachtung der Reaktionskurven zeigt auf, wie stark die Auswir-
kungen auf die Zielvariable sind und wie deren Verlauf iiber die Zeit ausgestaltet ist.
Die dynamischen Wirkungsverldufe jeder Kausalbeziehung sind in Abbildung 17 dar-
gestellt.

Direkte Effekte

Die Abbildung des Materialflusses im Modell wird durch die Auspragung der Wir-
kungsbeziehung zwischen der Variablen ,,Industrial Production* und der Nachfrage
der Alpha AG in der NAFTA Region untermauert. Eine Steigerung der Produktion ist
zunichst durch die aktuellen Lagerbestiande umsetzbar, infolgedessen ist jedoch eine
Erhéhung der geplanten Bezugsmenge erforderlich. Ein hoheres Produktionsniveau
benotigt eine hohere Menge an Rohmaterialien, gleichzeitig miissen die reduzierten
Vorrite wieder auf das normale Niveau aufgefiillt werden. Die Umsetzung dieser Pro-
zesse umfasst einen Zeitraum von ca. zwei Monaten, bis die Auswirkungen in Form
einer Steigerung der Nachfrage in den Planungsinstrumenten der Alpha AG sichtbar
werden. Die Riickbildung der Nachfragesteigerung bestétigt dabei das Simulationsdes-
ign eines einmaligen Schocks. Der erforderliche zusitzliche Warenverbrauch wird
durch den Anstieg der Nachfrage nach zwei Monaten nahezu vollstindig abgedeckt,
langfristige Effekte sind nicht vorhanden, wodurch mittelfristig wieder das Ausgangs-

niveau erreicht wird.

Am Beispiel der Variable ,,New Orders“ lédsst sich zeigen, dass die Steigerung der
Auftragsbestéinde zu einer Erhohung der industriellen Produktion fiihrt. In Abhéngig-
keit der Produktionsplanung, der Materialverfiigbarkeit, Losgrée oder der jeweiligen
Fristigkeit der Auftrdge kann die Erfiillung einen ldngeren Zeitraum in Anspruch neh-
men. Die Umsetzung in konkrete Produktionsauftriage erfolgt sowohl unmittelbar als
auch mit einem Zeitversatz von ca. zwei Monaten, wobei die Effekte eine nivellieren-
de Eigenschaft aufweisen. Die gesamte Wirkungsdauer liberschreitet ein Quartal nicht,
nach diesem Zeitraum ist das Ausgangsniveau erreicht. Durch den gestiegenen Materi-
albedarf fiir die Erfiillung zusitzlicher Auftrige werden im Sinne eines vorausschau-
enden Beschaffungsmanagements friihzeitig Bestellungen ausgeldst. Diese charakteri-
sieren sich daher durch kurzfristige Nachfrageeffekte zwischen einem und zwei Mona-
ten und spiegeln klar die Synchronisation der Produktion und des Beschaffungswesens
wider.
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Unter Einbezug der Variable ,,Industrial Production® lassen sich somit die direkten
Effekte als Material- und Nachfragefluss modellieren und quantifizieren. Deutlich
wird hierbei die kurzfristige Verdnderung des Produktionsniveaus als Reaktion auf
Nachfrageverdnderungen in Form von Auftragseingdngen. Zur Steuerung der Produk-
tion erfolgt eine pro- als auch reaktive Anpassung der erforderlichen Bestinde an
Grund- und Vorprodukten. Die Reaktion der Industrie auf eine allgemeine Nachfrage-
erhohung in t=0 flihrt folgerichtig zu keinen dauerhaften Effekten, sondern spiegelt
das dynamische, reale Anpassungsverhalten in Form von semi-paralleler Koordination
von Produktion und Beschaffung zur Erfiillung der erforderlichen zusdtzlichen Einhei-

ten wider.
Indirekte Effekte

Zur Antizipation des Material- und Nachfrageflusses sind im vorliegenden Modell
ebenso indirekte Effekte enthalten, die insbesondere aufgrund ihres intentions-
basierten Charakters zeitliche Vorlaufeigenschaften aufweisen. Im Geschiftsmodell
der Alpha AG kommt neben den Konsumenten vor allem der Industrie eine zentrale
Bedeutung zu, da aufgrund der Produkteigenschaften ausschlieBlich industrielle Kun-
den existieren. Einer in der Zukunft liegenden Beschaffung oder Produktionstitigkeit
liegt zunéchst eine positive Wahrnehmung von Anzeichen hinsichtlich einer Verbesse-
rung der Geschiftsentwicklung des eigenen Unternehmens zugrunde. Nach zuneh-
mender Bestitigung dieser Einschitzung werden konkrete Handlungen angestof3en.
Die Approximation dieser potenziellen Nachfrage-Charakteristik kommt der Variable
»Industry Confidence“ zu. Die Einschdtzung iiber bevorstehende Geschiftsverlaufe
hat dabei wesentlichen Einfluss auf die tatsdchliche, zukiinftige wirtschaftliche Ent-
wicklung (Kd&hler, 1995; Tichy, 1994, S. 109).

Die Transformation von Intention in konkrete Handlung wird durch die Reaktionskur-
ve der Variablen ,,New Orders* anhand von zusétzlichen Auftrigen zur Beschaffung
von physischen Giitern sichtbar. Mit einem Zeitversatz von zwei Monaten ist klar er-
sichtlich, dass der Auftragseingang bei den Unternehmen nach einer positiven Verin-
derung der ,,Industry Confidence* deutlich ansteigt. Die Auswirkungen iiberdauern
einen Zeitraum von rund zwei Quartalen, bis sich die Effekte auf das Ausgangsniveau
nivellieren. Der Kurvenverlauf 14sst sich als Abbild der operativen Planung interpretie-
ren, worin die Unternehmen ihren Forecast fiir den Zeitraum der niachsten Monate auf
Basis aktuellster Informationen adjustieren. Als Reaktion auf die positive Einschét-
zung werden verbesserte Geschiftsverldufe angenommen und zur Anpassung der ak-
tuellen Prognose herangezogen. Zur Steigerung der eigenen Produktion werden bei
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Zulieferern entsprechende Order platziert bzw. angepasst. Mittelfristig nach einem
Zeitraum von ca. flinf Monaten erfolgen eine Erholung und schlieBlich eine Riickbil-

dung der Effekte auf das Ausgangsniveau.

Aus einer Zunahme der ,,Industry Confidence® ergibt sich ebenfalls eine direkte Stei-
gerung des Produktionsniveaus. Die Verlaufskurve in Abbildung 17 zeigt eine kurz-
fristig Reaktion, die bereits nach einem Monat zu einem Anstieg fiihrt. Mit zunehmen-
dem Zeithorizont werden alternierende Effekte sichtbar, wonach anschlieBend das
Ausgangsniveau wieder erreicht wird. Eine positive Einschdtzung der zukiinftigen Ge-
schiftsentwicklung bedeutet fiir Unternehmen zusétzliche Marktchancen und Absatz-
moglichkeiten. Um diese Schwankungen moglichst effizient zu nutzen, konnen Unter-
nehmen in Abhédngigkeit ihrer Lagerbestdnde sehr kurzfristig reagieren und die eigene
Produktion den auftretenden Nachfrageschwankungen anpassen. Fiir mittelfristige
Produktionssteigerungen sind entsprechende Angleichungen im Beschaffungswesen
notwendig, wodurch insbesondere die Harmonisierung zwischen der kausalen Variab-
len ,,Industry Confidence* und den Wirkungsbeziehungen zum Auftragsniveau und
der industriellen Produktion deutlich wird. Kurzfristige Anhebungen des Produktions-
niveaus konnen durch die Unternehmen durch ad-hoc Reaktionen umgehend unter
Nutzung der vorhandenen Lagerbestinde durchgefiihrt werden. Fiir mittel- und lang-

fristige Steigerungen ist die Synchronisation mit dem Beschaffungswesen notwendig.

Als Lieferant flir Basis- und Grundprodukte werden Steigerungen der Bezugsmengen
durch die Kunden folgerichtig auch direkt an die Alpha AG gerichtet. Die Reaktions-
kurve zeigt einen entsprechend &hnlichen Verlauf auf eine verbesserte Einschidtzung
der wirtschaftlichen Entwicklung durch die Industrie, wie bei der Verdnderung des
allgemeinen Auftragsniveaus. Eine Erhohung der Bezugsmenge durch die Kunden

erfolgt nach einem Zeitraum von zwei Monaten und dauert bis zu sechs Monate an.

Zur Beurteilung und Einschitzung der wirtschaftlichen Entwicklung sind fiir Unter-
nehmen die Konsumenten eine wichtige Bezugsgrofe. Die Wirkungsbeziehung spie-
gelt die zeitversetzte Transformation der Konsumenteneinschitzung in tatsdchlichen
Konsum wider. Dies wird ebenso durch die Unternehmen wahrgenommen, sodass es
zu einer Steigerung der ,,Industry Confidence® mit einem leichten Zeitversatz von

zwel Monaten kommt.
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Impulse-Response-Funktionen im NAFTA Modell

Industrial Production - NAFTA New Orders = Industrial Production
3,0% 1,5%
2,5%
2,0% 1,0%
0,
,U%
0,5% 0,0%
0,0%
-0,5% -0,5%
-1,0%
-1,5% 1,0%
-2,0% -1,5%
-2,5%
New Orders - NAFTA Industry Confidence - New Orders
4,0% 20,0%
o
3,0% ,\ < R 15,0%
2,0% \N 7/
Lo / \ 10,0%
,U7%
0,0% 5,0%
1,0% 23 A s, A=1p 12 0,0%
N ;- -

-2,0% /7 \\ , -5,0%
-3,0%

-10,0%
-4,0%

-15,0%

Industry Confidence - Industrial Production Industry Confidence - NAFTA

1,5% 3,0%
1,0% 2,0%

1,0%
0,5%

0,0%
0,0%

-1,0%
-0,5% -2,0%
-1,0% -3,0%

Consumer Confidence - Industrial Production
1,5%
1,0%
0,5%
0,0%

-0,5%

-1,0%

-1,5%

94



Empirische Analyse externer Einflussfaktoren

Impulse-Response-Funktionen im NAFTA Modell
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Abbildung 17: Impulse-Response-Funktionen im NAFTA Modell (eigene Darstellung)
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Die Variable ,,Consumer Confidence* steht stellvertretend fiir die Rolle der Konsu-
menten und ihre Intention zukiinftigen Konsum zu tdtigen (Chua und Tsiaplias, 2009;
Khumalo, 2014). Aus Sicht der Alpha AG stellt dies eine indirekte Nachfrage dar, da
ausschlieBlich industrielle Kunden als direkte Kdufer der Produkte auftreten. Auf stei-
gende Nachfrage durch die Konsumenten reagieren wiederum die Kunden der Alpha
AG. Entsprechend ldsst sich eindeutig zeigen, dass ein Anstieg der Variable ,,Consu-
mer Confidence* eine zeitlich verzégerte Zunahme des Auftragsniveaus zur Folge hat.
Der Wirkungseintritt erfolgt nach zwei Monaten und dauert iiber einen Zeitraum von
weiteren drei Monaten an. Der Zeitversatz entspricht somit der Verzogerung einer
Transformation von einer Konsum-Intention hin zu tatsdchlichem Konsum und besté-
tigt damit bestehende empirische Studien (Adrangi und Macri, 2011; Golinelli und
Parigi, 2004).

Unternehmen reagieren folglich auf erwarteten, zukiinftigen Konsum, indem konkrete
Beschaffungsauftrage bei den eigenen Lieferanten angestoBen werden. Die Verlaufs-
kurve betont insbesondere die ausgeprigten Vorlaufeigenschaften der intentions-
basierten Analyse. Gleichzeitig zeigt die kausale Wirkungsbeziehung zwischen der
Konsumentenvariable und dem industriellen Produktionsniveau eine analoge Charak-
teristik. Ebenfalls nach zwei Monaten erfolgt die Reaktion auf ein steigendes Kon-
sumniveau. Dies macht deutlich, dass Unternehmen selbst auf die Konsumenten rea-
gieren. Einerseits durch eine proaktive Produktionsstrategie, um entstehende Nachfra-
gesteigerungen durch ein entsprechendes Warenangebot ausnutzen zu konnen. Ande-
rerseits befinden sich unter den Kunden der Alpha AG zahlreiche Unternehmen, die
als Konsumgiiterhersteller auch direkt an den Endkunden bzw. mit zeitlichem Vorlauf
an den Einzelhandel liefern. Somit wird klar, dass eine Teilmenge der Produktions-
steigerung auf eine direkte Kausalbeziehung zuriickzufiihren ist. Fiir beide Wirkungs-
pfade ist festzustellen, dass eine einmalige Erhohung der Nachfrage folgerichtig als
endlich angesehen wird und fiir die Auftrags- und Produktionssteigerung mittelfristig
eine entsprechende Riickbildung der Effekte erfolgt.

Die Beurteilung der eigenen zukiinftigen 6konomischen Situation durch die Konsu-
menten orientiert sich nur in eingeschrinktem Malle an der Einschitzung der Industrie.
Zwischen beiden Variablen besteht ein schwach signifikanter Wirkungszusammen-
hang (85%-95% Konfidenzintervall). Dennoch hat eine positive Wahrnehmung der
Unternehmen ebenso einen positiven Einfluss auf die Konsumenten, die in ihrer Rolle

als Arbeitnehmer eng mit der wirtschaftlichen Entwicklung der Industrie verbunden

96



Empirische Analyse externer Einflussfaktoren

sind. Die Reaktionskurve zeigt eine sensitive positive Reaktion innerhalb eines Monats

an, deren Wirkung {iber einen Zeitraum von vier Monaten langsam abklingt.

Im Kontext der chemischen Industrie und des Geschéftsmodells der Alpha AG stellt
der Ol Preis cine wichtige EinflussgroBe dar. Die Relevanz wird durch den Nachweis
der kausalen Wirkungsbeziehungen verdeutlicht. Eine Analyse des Reaktionsverlaufs
zeigt auf, dass ein steigender Ol Preis zu einer kurz- bis mittelfristigen Absenkung der
industriellen Produktion innerhalb eines Zeitraumes von zwei bis fiinf Monaten fiihrt.
Diese Kausalbeziehung betont insbesondere die Rolle als Basisrohstoff und zeigt die
Nutzung von Optimierungsmoglichkeiten in der Produktionsplanung durch die Unter-
nehmen, um Kostensteigerungen zu vermeiden. In Abhéngigkeit der erwarteten Kurs-
verldufe bestehen die Optionen, die Produktion kurzfristig zu reduzieren oder Lager-
bestande abzubauen. Die zeitliche Verschiebung der Produktionsmengen kann jedoch
nur als befristet wirksames Instrument gesehen werden, da die Flexibilitdt in Liefer-
terminierungen nur in begrenztem Malle zur Verfiigung steht. Folglich ist im Reakti-
onsverlauf auch eine mittelfristige Steigerung nach der Reduktionsperiode sichtbar,
wihrend der aufgeschobene Produktionsauftrige erfiillt werden miissen. Auf lange
Frist erfolgt eine Riickkehr zum urspriinglichen Niveau. Der Verlauf verdeutlicht, dass
eine Flexibilisierung der Produktion insbesondere dazu dienen kann, um auf kurzfris-
tige Schwankungen zu reagieren und bietet somit fiir Unternehmen ein wirksames In-
strument zur Optimierung. Im Gegensatz zu den Reaktionsverldufen der allgemeinen
Industrie zeigt das Fehlen einer kausalen Wirkungsbeziehung zwischen dem Ol Preis
und der Alpha AG auf, dass das Unternehmen von Preisschwankungen nicht direkt

betroffen ist, sondern nur durch ihre Kunden.

Eindeutig negative Auswirkungen hat ein Anstieg des Ol Preises auf die Variable
,»Consumer Confidence®. Als kontemporére Reaktion kommt es zu einer unmittelbaren
Verschlechterung der Einschitzung. Im weiteren Verlauf zeigen die starken Schwan-
kungen ein uneinheitliches Bild hinsichtlich der Bewertung mdéglicher Auswirkungen
eines steigenden Ol Preises durch die Konsumenten. Die Heterogenitit der Wahrneh-
mung lasst sich als eine vorherrschende Unsicherheit der Verbraucher tiber die Folgen
auf die eigenen 6konomische Situation beschreiben. Die Verunsicherung in Bezug auf
den zukiinftigen finanziellen Handlungsspielraum bedeutet ebenso eine Unklarheit, zu
welchem Ausmal} der Konsum von Giitern sinnvoll und moglich ist. Eine Schwankung
des Ol Preises hat somit deutliche Auswirkungen auf die Wahrnehmung der Konsu-
menten in Bezug auf ihre 6konomische Situation und folglich auf das Konsumverhal-

ten.
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Die Verlaufskurve des kausalen Wirkungszusammenhangs zwischen dem Ol Preis und
der Variablen ,,Industry Confidence* zeigt klare und stark negative Auswirkungen.
Der Wirkungseintritt erfolgt mit einer Verzogerung von zwei Monaten, die Dauer der
Beeintrachtigung reicht bis zu fiinf Monaten. Neben der Eigenschaft als Rohstoff wird
der Ol Preis zu einem hohen MafBe als konjunktureller Indikator wahrgenommen. Fiir
die Unternehmen resultiert daher insbesondere eine mittelfristige und andauernde Ver-
schlechterung der eigenen Geschiftssituation. Diese Wahrnehmung steht in Einklang

mit den negativen Folgen fiir das Konsumverhalten.

Die Erwartung von sinkenden Absatzmoglichkeiten hat zur Folge, dass die Produktion
der aktuellen Prognose angepasst wird. Entlang der jeweiligen Wertschopfungskette
kommt es somit zu einer Reduktion des Produktionsniveaus und der Beschaffung fiir
die dafiir benétigten Produkte. Aus gesamtwirtschaftlicher Perspektive fiihrt diese
Entwicklung zu einer konjunkturellen Absenkung tiber den beschriebenen Zeitraum
hinweg. Die kausale Ursache ist hierbei die konjunkturelle Einschédtzung der Unter-
nehmen, mit den entsprechenden Auswirkungen, insbesondere auf die Geschiftsaktivi-
tdten 1m Business-to-Business Bereich, der Konsum durch den Endverbraucher findet
hierbei lediglich eine indirekte Berticksichtigung.

Die Analyse der Implikationen von Ol Preis Verinderungen verdeutlicht die Eigen-
schaft als Einflussfaktor sowohl in der Rolle als Basisrohstoff als auch in Form eines
Konjunkturindikators. Kontemporire und kurzfristige Kostensteigerungen lassen sich

dabei von mittelfristigen konjunkturellen Einfliissen klar differenzieren.

6.3.4 Zusammenfassung der Teilergebnisse

Die statische Modellidentifikation ermoglicht auf Basis von Kausalbeziehungen die
Definition des Unternehmensumfeldes. Durch die kausale und temporale Ordnung der
validierten Einflussfaktoren kann die Transparenz iiber bestehende Zusammenhinge
erheblich gesteigert werden. Sie bildet die notwendige Bedingung fiir die Existenz ei-
ner dynamischen Wirkungsbeziehung und somit fiir eine weiterfiihrende Analyse des

Systemverhaltens.

Die Betrachtung der dynamischen Zusammenhénge erzeugt Sichtbarkeit der Interakti-
on jeweils zweier kausal abhidngiger Variablen hinsichtlich der Wirkungsintensitit und
-dauer. Die Uberfiihrung der Einzelverbindungen in das gesamte Modell ergibt eine
Vielzahl an dynamischen mehrstufigen Verkettungen. Unter Beriicksichtigung des
spezifischen Reaktionsverhaltens lassen sich somit zentrale Wirkungspfade identifizie-

ren, die zur Verdnderung des Nachfrageniveaus der Alpha AG unter volatilen Umfeld-
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bedingungen von besonderer Relevanz sind, da Wirkungspfade mit geringer Intensitét

gegen alternative Pfade diskriminiert werden konnen. Das dynamische Systemverhal-

ten aus einer ganzheitlichen Perspektive gibt zudem Aufschluss tiber grundsétzliche

Wirkungsmuster des externen Umfeldes. Zusammenfassend lassen sich folgende Er-

gebnisse festhalten:

Auf Basis der kausalen Wirkungsbeziehungen beschreiben die direkten Effekte
den Material- und Nachfragefluss entlang der Wertschopfungskette. Das inte-
grierte Zusammenspiel zwischen Produktion und Beschaffung ldsst sich anhand
der dynamischen Reaktionskurven darstellen und verschafft somit ein hohes
Mal an Transparenz iiber die vorhandenen Nachfrageeffekte. Das Auftragsni-
veau wird durch zeitlich vorgelagerte Ereignisse mafigeblich mit hoher Intensi-
tat beeinflusst und ist somit ursidchlich fiir die prozessuale Abfolge des De-
mand-Flows.

Die Konsumenten als Endkunden beeinflussen durch ihr Verhalten die Nach-
frage nach Produkten der Alpha AG. Auf steigenden Konsum reagieren die Un-
ternehmen durch eine hohere Produktion und benétigen hierzu gréf3ere Mengen
an Basis- und Grundprodukten, um die wachsende Nachfrage zu befriedigen.
Die Transformation der ,,Consumer Confidence* erfolgt durch Approximation
von Konsumveridnderungen durch die Industrie.

Im Einflussfaktorenmodell der Alpha AG nimmt die Industrie gemdl dem auf
den Business-to-Business Bereich ausgelegten Geschéftsmodell eine zentrale
Rolle ein. Sowohl mengen- als auch kausalitdtsbezogen stellt die Erwartungs-
haltung der Industrie den Haupttreiber fiir die Absatzentwicklung der Alpha AG
dar. Der Demand-Flow orientiert sich an der prozessualen Abfolge der Auf-
tragsvergabe, Lieferung und Produktion.

Im Kontext der chemischen Industrie kommt dem Ol Preis eine zentrale Rolle
zu. Als Basisrohstoff wirken sich Preissteigerungen kurzfristig auf das Produk-
tionsniveau aus. In der Funktion eines Konjunkturindikators wird das Ge-
schiftsklima der Industrie ldngerfristig negativ betroffen. Auf Seite der Konsu-
menten herrscht ein hohes Mall an Unsicherheit hinsichtlich der zukiinftigen
Entwicklung, wodurch der Konsum nachhaltig beeinflusst wird.

Unter Monitoring-Aspekten der zentralen Indikatoren mit Frithwarneigenschaf-
ten ergeben sich aus einer Erhohung der ,,Consumer Confidence und der ,,In-

dustry Confidence* wachsende Absatzmoglichkeiten und Marktchancen. Eine
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Steigerung des Ol Preises hingegen wirkt sich entlang der aufgezeigten Wir-

kungsbeziehungen negativ auf das Unternehmen aus.

6.4 Regionenbezogener Quervergleich

6.4.1 Statistische Modellierung

Die Spezifikation des Modells erfolgt entsprechend der geschilderten Vorgehensweise
fiir das NAFTA Modell. Beide Modelle weisen eine identische Sample-Grof3e auf, es
werden jedoch regionenspezifische Daten fiir die einzelnen Variablen verwendet.”
Gemil den Ergebnissen des Phillips-Perron Tests auf Stationaritit werden die ver-
wendeten Variablen als I(1) differenziert, da sie in ihrer Ausgangsform als nicht-
stationdr identifiziert wurden. Fiir das VAR Modell wird nach Minimierung der HQIC
und SBIC Kiriterien eine Lag-Lénge von L=3 gewéhlt. Das Modell erfiillt die notwen-

digen Stabilitdtsbedingungen, autokorrelierte Residuen konnen ausgeschlossen wer-
30

den.

Variable Level Obs Mean Std. Dev. Min Max

EMEA dif 44 3031635 4.19e+07  -1.10e+08 1.06e+08
New Orders dif 44 3754545 1.926.627 -5.43 4.77
Industrial Production dif 44 4161364 1.103.098 -21.37 25.61
Oil Price dif 44 6598295  3.688.535 -9.588 7.0914
Industry Confidence dif 44 1681818 1.740.592 -3.4 3.2
Consumer Confidence dif 44 0181818  1.697.505 -5.3 3.2

Tabelle 6: Deskriptive Statistik fiir das EMEA Modell (eigene Darstellung)

Die statische Modellidentifikation erfolgt mittels kausaler Wirkungsbeziehungen auf
Basis der Ergebnisse der Granger-Kausalitéts-Test. Um das dynamische Systemverhal-
ten anhand der kausalen Wirkungszusammenhénge innerhalb des Modells sichtbar zu

machen, werden orthogonalisierte Impulse-Response-Funktionen angewendet.”'

6.4.2 Empirische Ergebnisse

Das fiir die empirische Untersuchung entwickelte Measurement Framework zielt da-
rauf ab, das Geschiftsmodell der Alpha AG zu erfassen. In Bezug auf das Produktport-
folio herrscht weltweit ein hohes Ma3 an Homogenitét, die Zuordnung der erzielten
Umsitze zu den Hauptabnehmerindustrien weist regionale leicht abweichende Ge-

wichtungen auf. Durch die Anwendung auf weitere Vertriebsregionen unter Nutzung

¥ Fiir die Auswahl der Daten der einzelnen Variablen vgl. Kapitel 6.3.1

% Fiir detaillierte Ausfithrung zur statistischen Modellvalidierung vgl. Kap. 6.3.2.16.3.2.1

3! Fiir detaillierte Ausfithrung zur Modellierung des dynamischen Systemverhaltens vgl. Kap. 6.3.3.1
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regionenspezifischer Daten wird die Giiltigkeit fiir das Geschaftsmodell der Alpha AG
fiir die EMEA Region gepriift. Die Durchfiihrung eines regionenbezogenen Querver-
gleichs soll Aufschluss tliber die Validitdt des entwickelten Measurement Frameworks
geben. Die Modellierung folgt der zweistufigen Untergliederung in direkte und indi-
rekte Effekte. Die dynamischen Wirkungsbeziehungen des EMEA Modells sind in
Abbildung 19 dargestellt.

Direkte Effekte

Durch die Modellierung der prozessualen Abfolge von Auftragseingang und Produkti-
on der industriellen Kunden der Alpha AG lassen sich die daraus resultierenden Nach-
frageeffekte transparent abbilden. Analog zu den empirischen Ergebnissen der NAF-
TA Region wird sichtbar, dass ein Anstieg der Variable ,,New Orders* ein zeitlich
versetztes und erhohtes Produktionslevel zur Folge hat, um die zusétzliche Nachfrage
zu bedienen. Die Erfiillung der zusitzlich nachgefragten Mengen erfolgt iiber einen
Zeitraum von mehreren Monaten hinweg, was auf eine entsprechende Fristigkeit der
Bestellungen schlieBen ldsst. Zudem ermoglicht der hohe Auslastungsgrad vieler Pro-
duktionsanlagen nur bedingt kurzfristig eine starke Verdnderung der Ausbringungs-
menge. Um eine kontinuierliche Materialverfiigbarkeit fiir die gesteigerte Produktion
im Sinne einer Erhohung der ,,Industrial Production® sicherzustellen, erfolgt eine
synchronisierte Beschaffung. Die Materialverfiigbarkeit fiir kurzfristige Produktions-
erh6hungen wird sofort nach Auftragseingang ausgelost. Eine mittel- bis langfristige
Steuerung der Lagerbestinde wird nach tatsdchlichem Warenverbrauch durch die Pro-

duktion ausgeldst.

Die Analyse der direkten Effekte entlang der Wertschdpfungskette zeigt umfangreiche
Analogien des Nachfrage- und Materialflusses zwischen den Regionen NAFTA und
EMEA. Aufgrund optimierter Lagerbestdnde und zu beriicksichtigenden Lieferbedin-
gungen erfordert der Eingang zusitzlicher Auftrige eine vorausschauende Produkti-
onsplanung. Dies umfasst die friihzeitige Sicherstellung von Materialverfiigbarkeit, die
insbesondere bei Verdnderungen der urspriinglichen Planung greift. Einem mit der
Produktion synchronisierten Beschaffungswesen kommt daher eine wesentliche Flexi-
bilisierungsfunktion zu, um zusétzliche Auftragseinginge effizient bearbeiten zu kon-
nen. Ebenso existieren sichtbare Nachfrageeffekte aus dem klassischen Wertschop-

fungsprozess aus Auftragseingang, Produktion und Beschaffung.

Aus Sicht der Alpha AG kommt dem Auftragseingang der Kunden eine besondere
Friihwarneigenschaft zu, um kurzfristige Verdnderungen antizipieren zu konnen.

Gleichzeitig unterstiitzt die Kenntnis tiber die Wirkungsbeziehungen die Transparenz
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tiber die ablaufenden Prozesse, wodurch mittel- und lidngerfristige Auswirkungen

sichtbar werden.

Die empirische Analyse am Beispiel der Alpha AG zeigt, dass die Charakteristik der
Industrie entlang der Veredelungsprozesse in diese frithen Prozessstufen als homogen
und regional {ibertragbar angesehen werden kann, da der Material- und Nachfragefluss
sehr vergleichbare Eigenschaften aufweist. Prozessorientierte Merkmale dominieren
somit das Nachfrageverhalten der direkten Kunden gegeniiber regionalen Einfliissen.
Das industriespezifische, wertschopfungsorientierte Ablaufschema bestdtigt die Mo-
dellierung der direkten Effekte mit dem Fokus auf das Geschéftsmodell des Unter-

nehmens.
Indirekte Effekte

Analog zu dem zugrunde liegenden Measurement Framework sollen durch die kausale
Verkniipfung von direkten und indirekten Effekten die Frithwarneigenschaft von mog-
lichen Treibergroflen aus dem konstituierenden Umfeld des Unternehmens identifiziert
werden. In Einklang mit der Modellierung der NAFTA Region wurden dabei die in-
dustriellen Abnehmer sowie die Konsumenten als Endkunden als wesentliche Ein-
flussgroBen sowie der Ol Preis integriert. Die Differenzierung in ein zweigeteiltes Rol-
lenmodell lasst sich im durchgefiihrten Quervergleich der Vertriebsregionen ebenfalls
bestdtigen. In der EMEA Region besteht eine kausale Wirkungsbeziehung zwischen
der Verinderung des Ol Preises und der Einschitzung der Konsumenten hinsichtlich
ithrer zukiinftigen 6konomischen Situation (,,Consumer Confidence®). Die Beurteilung
der Verfiigbarkeit von eigenen finanziellen Mitteln sowie einer 6konomischen Absi-
cherung steht in kausaler Verbindung zu zukiinftigem Konsum und Konsumausgaben
der Verbraucher (Adrangi und Macri, 2011; Fornell und Dekimpe, 2010; Khumalo,
2014). Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass in beiden analysierten Regionen eine
Erhdhung des Ol Preises zu einer kurz- bis mittelfristigen deutlich negativeren Wahr-

nehmung durch die Konsumenten in Bezug auf ihre 6konomische Situation fiihrt.

Analog zur Wahrnehmung der Verbraucher steht der kausale Wirkungszusammenhang
zwischen dem Ol Preis und der Variable ,,Industry Confidence* unter einem negativen
Vorzeichen. Preissteigerungen des Rohstoffes fiihren zu einer negativeren Einschét-
zung von Unternehmen der fiir sie jeweils relevanten zukiinftigen Marktentwicklung.
In der Erwartung von negativen Folgen auf die Geschiftssituation wird mit sinkendem
Auftrags- und Absatzniveau geplant. Daraus resultieren eine Aktualisierung der Fore-

casts mit einer entsprechen Anpassung von Produktion und Beschaffung.
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Die brancheniibergreifenden Auswirkungen verdeutlichen den konjunkturellen Cha-
rakter des Ol Preises. Neben der negativen Einschitzung der Unternehmen hinsichtlich
einer Preissteigerung sind auf Seiten der Konsumenten ebenfalls negative Auswirkun-
gen zu beobachten. Zusammen reprisentieren beide Variablen in hohem Mafe die
konjunkturelle Entwicklung und die damit verbundene Nachfrage nach Giitern. Die
negativen Wirkungsbeziehungen zwischen Ol Preis und den vorlaufenden intentions-
basierten Variablen ,,Consumer Confidence* und ,,Industry Confidence* bestétigen die
empirischen Ergebnisse der NAFTA Region. Somit fiihrt eine Steigerung in beiden
Féllen zu der Einschiatzung, dass dies negative Auswirkungen auf die 6konomische

Situation von Unternehmen und Verbrauchern zur Folge hat.

— Qil Price New Orders

Industrial
Production

Consumer — = =85% - 95% Confidence Interval

Confidence

Industry | 1N
Confidence +

— = >95% Confidence Interval

++

Abbildung 18: Strukturelles Einflussfaktorenmodell fiir die EMEA Region (eigene Darstellung)™

In der Funktion als Basisrohstoff flir die chemische Industrie ldsst sich eine kausale
Wirkungsbeziehung zum industriellen Produktionsniveau (,,Industrial Production®) fiir
den europdischen Markt nachweisen. Die Analyse des dynamischen Reaktionsverhal-
tens nach Preisdnderungen zeigt jedoch klare Unterschiede. Nach zwei Monaten
kommt es zu einer kurzfristigen, intensiven Produktionserh6hung, woraufhin ein eben-
so deutlicher Riickgang erfolgt, bis anschlieBend das Ausgangsniveau wieder erreicht

wird.

32 Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wurde auf eine weitere explizite Darstellung und Differenzierung der di-
rekten und indirekten Effekte verzichtet. Der Aufbau und die Struktur des Modells bauen jedoch grundsétzlich
auf dem vorgestellten Measurement Framework auf. Die Gliederung besitzt somit weiterhin Giiltigkeit.
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Die Unternehmen folgen dabei der Pramisse durch Flexibilisierung der Produktion und
Beschaffung sowie Nutzung weiterer Instrumente kurzfristige Schwankungen optimal
zu nutzen und gleichzeitig Risiken und negative Auswirkungen zu vermeiden, vermin-
dern oder abzuwélzen (Kiihne, 2010). Zwischen den beiden untersuchten Vertriebsre-
gionen zeigt sich somit ein diametral gegensitzliches Kompensationsverhalten beim
Umgang mit Ol Preis Steigerungen. Die Reaktion der Unternehmen in der NAFTA
Region zeigt klar die Vermeidung und Minderung von negativen Auswirkungen durch
eine Reduktion der Produktion. Im Gegensatz steigern die Unternehmen in der EMEA
Region kurzfristig das Produktionsniveau als Reaktion auf eine Preissteigerung, was
darauf schlielen ldsst, dass im Quervergleich der Industrien unterschiedliche Preisme-
chanismen vorherrschen. Die Anhebung der Produktion deutet darauf hin, dass die
Unternehmen sich er6ffnende Marktchancen durch diese Reaktion realisieren konnen.
Fiir die Wahl dieser Strategie existieren zwei wesentliche Ansatzpunkte: Die Absiche-
rung von Rohstoffpreisen fiihrt dazu, dass die Unternehmen trotz Anstieg des Ol Prei-
ses zu konstanten Kosten produzieren konnen. Dies ermoglicht relativ zum Wettbe-
werb einen Kostenvorteil, wodurch voriibergehend die Kostenfiihrerschaft umgesetzt
werden kann. Durch eine kurzfristige Steigerung der Produktionsmenge gelingt eine
effektive Nutzung dieser temporidren Wettbewerbsvorteile.

Gleichzeitig dienen bei chemischen Erzeugnissen die Rohstoffpreise, insbesondere der
Ol Preis als ReferenzgroBe in der Begriindung der Absatzpreise (Drathen, 2010). Unter
Beriicksichtigung der Veredelungsstufen bildet der Ol Preis jedoch nur den Basisroh-
stoff ab, die Weitergabe von Rohstoffpreissteigerungen erfolgt mit einem Zeitversatz
und zu sehr unterschiedlichem AusmaB (vgl. Kapitel 7). Kurzfristig ergeben sich in-
folgedessen fiir Anbieter Arbitrage-Moglichkeiten. Dies besteht, solange aufgrund der
ReferenzgroBe die eigenen Verkaufspreise angehoben werden konnen, die Kostenstei-
gerungen jedoch nicht vollstindig beim Unternehmen auf Beschaffungsseite wirksam
werden. Eine Kombination aus beiden aufgezeigten Ansatzpunkten wirkt verstiarkend
und ist ebenso moglich. Die empirischen Ergebnisse unterstiitzen die Kurzfristigkeit
beider Ansétze. Eine Absicherung von Rohstoffpreisen ist temporér befristet, sodass
daraus resultierende Marktchancen nicht dauerhafter Natur sein konnen. Ebenso wer-

den Kostensteigerungen von Basisrohstoffen insbesondere bei Commodity Produkten

33 Als weiteres Beispiel kann die Koppelung des Gaspreises an den Ol Preis dienen. Preiserhéhungen bilden
dabei nicht zwangsweise die tatséchlichen Kostensteigerungen der Anbicter ab, da diese in der Entstehung
nicht an den Ol Preis gebunden sind.
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mittelfristig weitergegeben, wodurch die entstehenden Vorteile reduziert werden oder

verschwinden.

Der Quervergleich zwischen der EMEA und NAFTA Region zeigt auf, dass im ameri-
kanischen Markt keine Kausalverbindung zwischen dem Ol Preis und der Alpha AG
besteht. Daraus ldsst sich schlussfolgern, dass das Unternehmen dort von Preis-
schwankungen direkt weder in positiver noch negativer Art betroffen ist. Aus Verén-
derungen werden keine Marktchancen gehoben, gleichzeitig konnen mogliche Risiken
vollstindig vermieden werden, es kann daher auf eine vollstindige Entkopplung ge-
schlossen werden. Die Existenz einer kausalen Wirkungsbeziehung zwischen der Al-
pha AG und dem Ol Preis im europiischen Markt zeigt Interdependenzen auf. Die
Analyse der dynamischen Reaktionsverldufe zeigt eine hohe Vergleichbarkeit mit der
Verlaufskurve des industriellen Produktionsniveaus hinsichtlich einer Anderung des
Ol Preises. Daraus lisst sich schlieBen, dass fiir die Alpha AG analog zu anderen In-
dustrieunternehmen ebenjene Ansitze zutreffend sind. Aus Anderungen des Ol Preises
entstehen fiir die Unternehmen Chancen am Markt. Aufgrund der Kurzfristigkeit der
genutzten Instrumente und der hohen Sensitivitit der Markte lassen sich alternierende
Eftekte beobachten, die sich langfristig zurtickbilden.

Die zentrale Rolle des Ols als Basisrohstoff sowie als wesentliche Preisreferenzgrofe
im Kontext der chemischen Industrie wird durch die sensitiven Reaktionsverldufe ver-
deutlicht. Die hervorgerufenen Effekte bilden kurzfristige Malnahmen zur Risikover-
meidung und Optimierung der Profitabilitit ab, die insbesondere unternehmensinterne
Handlungsoptionen aufzeigen. Zwischen dem Ol Preis und dem Auftragsniveau der
Industrie besteht keine signifikante Wirkungsbeziehung. Somit erteilen Unternehmen
keine zusitzliche Auftrige an Lieferanten aufgrund von Steigerungen des Ol Preises.
Folglich lassen sich die diskutierten Reaktionsverldufe auf Seiten der Industrie und der

Alpha AG den zur Verfiigung stehenden OptimierungsmafBnahmen zuordnen.

Als wesentliche EinflussgroBBen in Bezug auf das Auslosen von Nachfrageeffekten
wurden die Konsumenten und industriellen Kunden identifiziert, wobei insbesondere
die zu beobachtenden Interdependenzen zwischen beiden Variablen Aufschluss iiber
kausalen Abhdngigkeiten und Wirkungszusammenhénge liefern. In der NAFTA Regi-
on ist die Industrie stark an der Konsumneigung der Endkunden ausgerichtet. Verdnde-
rungen des Konsumentenverhaltens werden schnell durch die Unternehmen aufge-

nommen, um Marktchancen nutzen zu kénnen.
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Impulse-Response-Funktionen im EMEA Modell
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Impulse-Response-Funktionen im EMEA Modell

Industry Confidence - EMEA Industry Confidence - Consumer Confidence
5,0% 8,0%
4,0% 7,0%
3,0% 6,0%
2,0% 5,0%
1,0% 4,0%
0,0% S:0%
" 2,0%
-1,0% 1,0%
-2,0% 0,0%
-3,0% \ / -1,0%
-4,0% \ 2,0%
-5,0% -3,0%
Industry Confidence - Industrial Production Consumer Confidence - Industry Confidence
4,0% 6,0%
3,0% 4,0% "N
/ N N - \ ~
2,0% 20% 4 N A S
- .
1,0% 0,0%
0,0% 20% 0N 2 5 7 8 9 18 4142
’ \ -7
-1,0% 4,0% \ /
N P /
2,0% -6,0% S, v
-3,0% -8,0%
Consumer Confidence - New Orders Consumer Confidence - Industrial Production
0,6% 3,0%
0,4% 2,0%
0,2% 1,0%
0,0% 0,0%
ON1 2 3 45 7 /N9 1= T2
-0,2% -1,0% \ 7 < 4%
\ v \ Q-
v rd
-0,4% -2,0% \“ v
-0,6% -3,0%

Abbildung 19: Impulse-Response-Funktionen im EMEA Modell (eigene Darstellung)
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Die Variable ,,Consumer Confidence® wird dabei nur zu geringem Male durch die
industrielle Lage beeinflusst. Ebenso kommt der Industrie zentrale Bedeutung zu, Be-
schaffung und Produktion iiber den mehrstufigen Wertschopfungsprozess erfolgen im

Business-to-Business Bereich durch industrielle Kunden.

Die empirische Analyse der EMEA Region zeigt auf, dass die Interdependenzen zwi-
schen industriellen Gréen und den Konsumenten deutlich abweichend ausgestaltet ist.
Die ,,Consumer Confidence* verbinden nur schwach signifikante (85% - 95% Kon-
fidenzintervall) Wirkungsbeziehungen zu industrieller Produktion, Auftragsniveau und
Einschiatzung der Industrie iiber die zukiinftige Entwicklung. Die dynamische Analyse
unterstiitzt diese Ergebnisse. Eine verbesserte Einschitzung der Verbraucher iiber ihre
okonomische Situation fiihrt sehr kurzfristig zu vergleichsweise geringen zusétzlichen
Beschaffungen, die in einer leichten Anhebung des Auftragsniveaus resultieren. Die
Effekte haben jedoch einmaligen Charakter und bilden sich anschlieBend vollstindig

wieder zurtck.

Ein analoges Bild zeichnet der Reaktionsverlauf des Produktionsniveaus. Kurzfristige
Nachfrageeffekte bei Konsumgiitern wird durch eine leichte Steigerung nach zwei
Monaten begegnet. Aufgrund der geringen Ausprigung sowohl beim Auftragsniveau
als auch bei der industriellen Produktion, konnen die zusétzlichen Nachfrageeffekte als
eher gering eingeschitzt werden. Eine Steigerung der Variable ,,Consumer Con-
fidence®™ und damit ein positiver Einfluss auf zukiinftiges Konsumverhalten fiihrt nur
zu einer geringfligig besseren Einschitzung der Unternehmen in Bezug auf ihrer eige-
ne aktuelle und zukiinftige Geschiftssituation. Nach einem kurzfristigen Anstieg sind
gegenldufige nivellierende Effekte zu beobachten, die sich mittelfristig auf das Aus-
gangsniveau zuriickbilden. Aus den empirischen Ergebnissen ldsst sich schlussfolgern,
dass der private Konsum und damit die Produktion von Konsumgiitern einen eher un-
tergeordneten Beitrag zum Geschéftsverlauf der Unternehmen liefern. Im Kontext der
chemischen Industrie im europdischen Markt sind aus Sicht der Alpha AG die indust-

riellen Kunden von héherer Relevanz fiir den eigenen erfolgreichen Geschiftsverlauf.

Eine signifikante kausale Wirkungsbeziehung hingegen lisst sich zwischen der Vari-
able ,,Industry Confidence* und ,,Consumer Confidence* nachweisen. Fiir die Ein-
schiatzung der Konsumenten ist die wirtschaftliche Perspektive von hoher Bedeutung.
Die Analyse des Reaktionsverlaufs zeigt eine deutlich positive Entwicklung der Kon-
sumentenwahrnehmung. Die Folge ist eine kontemporire und kurzfristige Steigerung,
worauthin ein kontinuierlicher Riickgang der positiven Effekte {iber einen Zeitraum
von acht Monaten folgt.
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Im Quervergleich der Regionen existiert somit eine umgekehrte Kausalitdt zwischen
der Einschitzung der zukiinftigen 6konomischen Entwicklung von Unternehmen und
Konsumenten. Wéhrend im amerikanischen Markt die Unternehmen stirker an den
Verbrauchern orientiert sind, zeigt sich in der EMEA Region ein kontrédres Bild. Die
Einschitzung der Unternehmenssituation ist fiir die Meinungsbildung der Konsumen-
ten von kausaler Bedeutung. Mogliche Erklarungsansitze konnten die besondere Sig-
nalwirkung der Schliisselindustrien, wie beispielsweise die Automobilindustrie im eu-
ropdischen Raum sein. Positive Entwicklungen finden umfangreiche Erwahnung in der
medialen Berichterstattung. In der Rolle als Arbeitnehmer sind die Konsumenten
ebenfalls damit konfrontiert. Uber Erfolgsbeteiligungen, regelmiBig stattfindenden
Tarifverhandlungen oder auch Arbeitsplatzabbau- oder -aufbauphasen besteht eine
Abhingigkeit der finanziellen Situation der Konsumenten von dem wirtschaftlichen
Erfolg der Unternehmen.

Ankniipfend an die schwach signifikanten Wirkungsbeziehungen und vergleichsweise
geringen Wirkungsintensititen der Variable ,,Consumer Confidence* kommt im
EMEA Modell der Industrie und der Variable ,,Industry Confidence* als ursidchliche
Einflussgrofle eine zentrale Bedeutung zu. Die Analyse der Kausalzusammenhédnge
zeigt eine hohe Vergleichbarkeit zwischen dem amerikanischen und européischen
Markt. Es bestehen ebenfalls klare Wirkungsbeziehungen von der intentions-basierten
positiven Erwartungshaltung der Geschéftsentwicklung hin zur konkreten Umsetzung
iber die Prozessschritte der Beauftragung bzw. Beschaffung sowie der darauffolgen-
den Produktion. Als chemischer Grund- und Basisprodukte ergeben sich daraus sicht-
bare und nachvollziehbare Nachfrageeffekte fiir die Alpha AG. Analog zur NAFTA
Region werden Bedarfe auch direkt an das Unternehmen gerichtet, was durch die di-
rekte Wirkungsbeziehung entsprechend abgebildet ist. Im Rahmen der Materialver-
fligbarkeit hat eine positive Erwartungshaltung eine gesteigerte eigene Produktionsté-
tigkeit zur Folge, wodurch es zu einer direkten Erhohung des industriellen Produkti-
onsniveaus kommt. Entsprechend der prozessualen Abfolge der Wertschopfung fiihrt
eine positive Erwartungshaltung der Geschéftsverldufe zu einem steigenden Auftrags-

bestand, wodurch in der Folge weitere Produktionstétigkeit angestoflen wird.

6.4.3 Zusammenfassung der Teilergebnisse

Unter Einbezug der kausalen Wirkungszusammenhinge kann ein klares und ganzheit-
liches Bild des europdischen und amerikanischen Marktes dargestellt werden. Die De-
finition und Operationalisierung des relevanten externen Umfeldes fiihrt zu einer ent-

scheidenden Steigerung der Umfeldtransparenz fiir beide untersuchten Absatzregio-
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nen. Die Kenntnis iiber dynamische Wirkungszusammenhinge zwischen den Einfluss-
groflen vermittelt eine deutliche Sichtbarkeit ablaufender Prozesse, insbesondere zur
Identifikation nachfrage-auslosender Effekte. Anhand der Offenlegung der zeitraum-
bezogenen Wirkungsverldufe konnen Frithwarneigenschaften einzelner Faktoren ein-

deutig bestimmt und unter dem Aspekt der Umfeldiiberwachung genutzt werden.

Der Quervergleich zwischen der NAFTA und EMEA Region zeigt spezifische Eigen-
schaften der jeweiligen Markte auf. Am Beispiel der Alpha AG ldsst sich aufzeigen,
dass wesentliche prozessuale Elemente der Wertschopfung zwischen den untersuchten
Mirkten tibertragbar sind. In Bezug auf das Geschiaftsmodell sind nachfrage-
auslosende, direkte Effekte aufgrund von Beschaffung und Materialverbrauch durch
Produktion entlang der Wertschopfungskette als homogen zwischen beiden Regionen
zu sehen. In Einklang hierzu, ist die Erwartungshaltung der Industrie fiir die Ge-
schiftsverldaufe der Alpha AG im Business-to-Business Umfeld von zentraler Bedeu-

tung.

Gleichzeitig werden bei der Analyse der Haupttreibergroflen sowie ihrer Wirkungen
grundlegende Unterschiede erkennbar. Neben quantitativen Differenzen der einzelnen
Wirkungszusammenhinge werden auch qualitative Abweichungen deutlich. Somit
kommt einzelnen Einflussgroflen eine unterschiedliche Bedeutung im Gesamtmodell

zu und erfordert daher eine individuelle Betrachtung der Absatzregionen.
Folgende Aspekte lassen sich als Ergebnis zusammenfassen:

» Die prozessuale Abfolge des Demand-Flows folgt in beiden untersuchten Mark-
ten dem identifizierten Schema entlang der Wertschopfungskette und bildet die
wesentlichen Elemente der Beschaffung und Produktion ab. Die synchronisierte
Sequenz spiegelt den erwarteten zukiinftigen Materialverbrauch der Kunden
wider. Dadurch werden produktionsbezogene Nachfrageeffekte an die Alpha
AG a priori abgebildet.

» Ursdchlicher Haupttreiber fiir Nachfrageeffekte im europdischen Markt sind in-
dustrielle Kunden. Die Einschdtzung der Unternehmen iiber die Entwicklung
der Geschiftssituation ist im Gegensatz zur NAFTA Region nur zu einem ge-
ringen Malle von den Verbrauchern abhingig, wodurch die Industrie-interne
Perspektive dominiert und damit der Business-to-Business Bezug des Ge-
schiftsmodells verdeutlicht wird.

= Verdnderungen der Konsumbereitschaft bei den privaten Verbrauchern im Sin-
ne einer steigenden Nachfrage an Konsumgiiterhersteller haben in der EMEA

Region nur einen geringen Einfluss auf die Produktions- und Auftragsniveaus
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und 16sen damit nur schwache Nachfrageeffekte aus. Negative Beeinflussung
der Konsumbereitschaft durch Ol Preis Steigerungen haben somit nur eine ge-
ringe Bedeutung. Im Quervergleich zeichnet sich daher ein unterschiedliches
Bild ab, da die Rolle der Verbraucher im amerikanischen Raum eine deutlich
hohere Relevanz besitzt.

* Im europdischen Raum wird die Beurteilung der Verbraucher {iber ihre aktuelle
und zukiinftige 6konomische Perspektive von der Entwicklung der Industrie
kausal beeinflusst und unterstreicht damit die enge Vernetzung in der Rolle der
Arbeitnehmer. Die Wirkungszusammenhinge zwischen Industrie und Verbrau-
cher zeigen in der EMEA Region ein kontrares Bild im Vergleich zur NAFTA
Region.

» Unternehmen inklusive der Alpha AG konnen Steigerungen des Ol Preises
durch den Einsatz von Absicherungs- und Optimierungsinstrumenten kurzfristig
als Vorteil ausnutzen. Der Umgang mit Ol Preis Steigerungen unterscheidet
sich somit maf3geblich zwischen dem europédischen und amerikanischen Markt,

wo Kostensteigerung in Form einer Vermeidungsstrategie begegnet wird.

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung der EMEA und NAFTA Region vali-
dieren das zugrunde liegende Measurement Framework und verdeutlichen dessen Be-
zug zum Geschéftsmodell der Alpha AG. Anhand des Quervergleiches wird aufge-
zeigt, dass im Kontext der chemischen Industrie der Material-und Nachfragefluss ab-
gebildet werden kann. Die dargestellten Analogien unterstreichen die Regionen-
neutrale Konstitution der Industrie entlang der chemischen Veredelungsprozesse. Mo-
dellinhdrente Freiheitsgrade ermdglichen, individuelle regionenspezifische Gegeben-
heiten auf Basis von kausalen, dynamischen Wirkungsbeziehungen abzubilden und
somit eine hohe individuelle Transparenz der Mérkte erreichen. Besondere Bedeutung
kommt dabei der Integration von indirekten EinflussgroBBen zu. Aus der Analyse lassen
sich regionenbezogene individuelle Frithwarneigenschaften identifizieren, die aus Un-
ternehmensperspektive zur proaktiven Steuerung der Nachfrageeffekte von hoher Re-

levanz sind.

6.5 Branchenspezifische Analyse

6.5.1 Validitatspriifung fiir Einzelmirkte
Das externe Umfeld der Alpha AG ist kontextabhéngig, es wird vom spezifischen Ge-
schiaftsmodell des Unternechmens bestimmt (Morris et al. 2005; Rindova und Kotha,

2001). Die Untersuchung verfolgt einen Top-Down Planungsansatz, der zunichst eine
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Analyse der externen Einflussfaktoren auf hochster Aggregationsebene betrachtet. Am
Beispiel der Alpha AG existieren mit der Automobil-, Mdbel-, Elektronik- und Bau-
stoffindustrie vier relevante Kernmérkte, welche ca. 70-80% des Gesamtumsatzes be-
tragen. Das angebotene Produktportfolio in Form von chemischen Grund- und Basis-
produkten ist fiir alle Industrien sehr dhnlich, produktbezogene Unterschiede lassen

sich somit vernachléssigen.

Der Geschiftsverlauf auf hochster Aggregationsebene spiegelt einen wesentlichen Teil
des Verlaufs der vier Kernmirkte wider. Fiir Einflussfaktoren, die in positiver oder
negativer Art mit dem Unternehmen interagieren, lisst sich somit eine sachlogische
Verkniipfung auf Industrie-Ebene annehmen. Durch die Aggregation konnen spezifi-
sche Geschiftsverldufe sich additiv verstirken oder gegenseitig autheben. Um eine
Differenzierung zu ermdglichen, wird im Rahmen der Untersuchung die Giiltigkeit der
auf Unternehmensebene identifizierten Einflussfaktoren fiir die einzelnen Kernmérkte
gepriift. Der Fokus liegt dabei auf der Evaluation industrieiibergreifender Indikatoren
in Bezug auf ihren Erklarungsgehalt spezifischer Verldaufe innerhalb einzelner Bran-
chen. Im Kontext der Unternehmensplanung soll damit gepriift werden, inwieweit ein
geschiaftsmodellbezogenes Einflussfaktorenmodell der Alpha AG ebenso geeignet ist,
Aussagen iiber die volatilititsabhéngigen Reaktionsverldufe in den einzelnen Kern-

markte ableiten zu kOnnen.

Markt R’ CV Markt R’ CV

NAFTA 0,6323 0,0875 EMEA 0,8329  0,0694
Furniture 0,7385 0,1092 Furniture 0,6374  0,1098
Automotive 0,6356 0,1060 Automotive 0,8471 0,0758
Electronic 0,5358 0,1025 Electronic 0,7260  0,1021
Construction 0,3842 0,2035 Construction 0,3274  0,2326

Tabelle 7: Model-Fit des geschdftsmodellspezifischen Ansatzes fiir die jeweiligen Kernmdrkte (eigene
Darstellung)™

** Die Analyse des Model-Fits beriicksichtigt zwei wesentliche Aspekte. Die Modellierung legt besonderen Fo-
kus auf das Anderungsverhalten der endogenen Variablen, ebenso wird in der Kombination eine Zukunftspro-
jektion erstellt.

Das Bestimmtheitsmal3 beschreibt die Modellgiite mit Hilfe des Anteils der erklarten Varianz der Zielvariablen
durch das spezifizierte Modell. Damit lésst sich beurteilen, zu welchem Ausmall das Modell geeignet ist, die
Verdnderung der historischen Zeitreihe zu approximieren (Hanke und Wichern, 2009).

Die Analyse des Coefficient of Variation evaluiert die relative Prognosegiite der durch das Modell genierten
Werte im Vergleich zu den Sample-Daten. Als Referenz wird der RMSE auf Basis eines pseudo-out-of-sample
Ansatzes angewendet. Durch die relative Messgrofle konnen verschiedene Zeitreihen mit unterschiedlichen
Mittelwerten miteinander verglichen werden (Abdi, 2010; Albers, 2009; Curto und Pinto, 2009).
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Zur Evaluation wurden die regionenspezifischen Modelle fiir die jeweiligen Kern-
mirkte spezifiziert und getestet.”> Anhand der Model-Fit Kriterien ldsst sich zeigen,
dass die Anwendung des Ausgangsmodells fiir die Kernméarkte Automobil-, Mdbel-,
Elektronikindustrie akzeptiert werden kann.”® Sowohl fiir die erklirte Varianz als auch
fiir die Prognosegiite der jeweiligen Zielvariablen konnen die erzielten Werte aus der

Anwendung des geschiftsmodellbezogenen Ansatzes akzeptiert werden

Die statische Identifikation der Modelle bestdtigt die Erkenntnisse und Wirkungszu-
sammenhédnge aus den diskutierten Beispielen fiir die NAFTA und EMEA Region auf
Basis des Measurement Frameworks. Die dynamische Analyse zeigt jeweils individu-
elle Abweichungen hinsichtlich der zughorigen Wirkungsintensitdten und den zeitli-
chen Reaktionsverldufen. Die empirischen Ergebnisse unterstiitzen die Annahme, dass
die Kernmirkte als Teilmenge der aggregierten Zeitreihe in einer sachlogischen Ab-

hiangigkeit von Einflussgrof3en stehen, die auf das gesamte Unternehmen wirken.

Die Analyse des Model-Fits im Quervergleich der Kernmérkte in Tabelle 7 zeigt auf,
dass der angewendete geschiaftsmodellspezifische Ansatz unter Verwendung industrie-
tibergreifender Indikatoren am Beispiel der Alpha AG die spezifischen Verldaufe der
Bauindustrie nicht in ausreichendem MaBe abbilden kann. Aufgrund der unerklirten
Varianz ldsst sich schlussfolgern, dass neben den getesteten Einflussgrofen noch wei-
tere Variablen existieren, welche die Verdanderung der Zeitreihe bedingen. Die Bauin-
dustrie ist zu hohem Malle von externen saisonalen Einfliissen, wodurch die Unter-

schiede der erzielten Umsitze zwischen den Quartalen sehr deutlich ausfallen.

Zur Untersuchung dieses Kernmarktes muss somit auf eine industriespezifische Mo-
dellierung mit einer hoheren Granularitdtsebene abgestellt werden, die in der Lage ist,

branchenbezogene, individuelle Verdnderungen wiederzugeben.

6.5.2 Auswahl industriespezifischer Einflussfaktoren

Konzeptionelle Grundlage flir die Erstellung eines industriebezogenen Einflussfakto-
renmodells bildet das der Untersuchung zugrunde liegende Measurement Framework.
Analog zu einer regionenbezogenen Modellierung wird in direkte und indirekte Effek-
te unterschieden. Erstere sollen dazu dienen, den Material- und Nachfragefluss entlang

der Wertschopfungskette im spezifischen Kontext der Bauindustrie abzubilden. Die

3> Alle Modelle sind gemiB dem in Kapitel 6.3.2.1 beschriebenen Vorgehen individuell spezifiziert.

36 Aus Konsistenzgriinden mit den englischen Eigennamen der Indikatoren, wird in der statistischen Modellie-
rung die englische Bezeichnung fiir die Kernmérkte beibehalten. Dies entspricht ebenfalls der Datengrundlage
aus dem internen Berichtswesen der Alpha AG.
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sachlogische und formallogische Verkniipfung mit indirekten Effekten soll dazu die-
nen, diese Nachfrageeffekte mit ursdchlichen und zeitlich vorlaufenden Treibergro3en

zu verbinden.

Als Unternehmen der chemischen Industrie produziert die Alpha AG Grund- und Ba-
sisstoffe flir die Herstellung von Baumaterial. Sie ist somit Teil der spezifischen Wert-
schopfungskette der Bauindustrie. Im weiteren Verlauf nach Veredelung der chemi-
schen Produkte in unterschiedlichen Baumaterialien werden diese tiber den Handel an
Bauunternehmen, Handwerk oder Privatpersonen geliefert werden. Die Variable ,,New
Order Construction Material* beschreibt den Auftragseingang der Baumaterialherstel-
ler und beinhaltet damit Informationen iiber die zukiinftigen Materialverbrauch bei
Umsetzung der Auftrage. Sie reprasentiert somit die direkte Kundenbeziehung der Al-
pha AG abwirts entlang der Wertschopfungskette.

Die néchste Stufe entlang der Wertschopfungskette stellt sich bereits als konkrete Bau-
tatigkeit im Sinne des Verbrauchs von Baumaterial dar. Der realen Umsetzung der
BaumaBnahmen kommt zur Abbildung industriespezifischer Charakteristika, wie bei-
spielsweise saisonaler Schwankungen eine besondere Rolle zu, da damit das tatsiachli-
che Aktivitdtsniveau und der Ressourcenverbrauch modelliert werden kann. Die Ope-

rationalisierung erfolgt durch zwei erginzende Variablen.

Die Variable ,,Building Permits‘ beschreibt die freigegebenen Bauaktivititen, die nach
der Erteilung der Genehmigung umgesetzt werden. Durch die Eigenschaft als notwen-
dige Bedingung, besitzt sie eine klare Vorlaufeigenschaft in Bezug auf spétere Bauti-
tigkeiten (Runeson, 1988). Um insbesondere auch nicht genehmigungspflichtigen
BaumaBnahmen Rechnung zu tragen, wird zudem die Variable ,,Total Construction

Spendings* integriert.

Die Integration und Operationalisierung von indirekten Effekten im Kontext der Bau-
industrie soll beitragen, industriespezifische Verldaufe besser abzubilden. Die Auswer-
tung bestehender Literatur vermittelt einen Uberblick iiber relevante und empirisch
getestete Einflussfaktoren, die in bisherigen Studien Anwendung gefunden haben.
Aufgrund der aus dem Forschungsdesign abgeleiteten Anforderungen an mogliche
EinflussgroBen, konnen mehrere empirisch validierte Indikatoren nicht berticksichtigt
oder durch ProxygréBen substituiert werden.”” Durch die bestehenden Datenanforde-

rungen konnen Erhebungen tiiber die Bevolkerungsentwicklung hinsichtlich ihrer

37 Fiir detaillierte Ausfithrungen in Bezug auf die Datenanforderungen vgl. hierzu Kapitel 6.2.1
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Struktur oder quantitativer Verdnderung fiir das Modell der Bauindustrie nicht inte-
griert werden. Auf die Berticksichtigung der Variablen ,,Per capita income* und ,,Nati-
onal Savings* wird ebenfalls verzichtet, da sie deutlich geringeren Validierungsgrad

aufweisen, als die weiteren Einflussgrofien.

Durch mehrere empirische Studien wurde die Erwerbslosenrate als vorlaufende Ein-
flussgroBBe auf das Aktivititsniveau der Bauindustrie identifiziert. Vielfach dient die
Variable zur Approximation der potenziellen Konsumenten und deren finanziellen Si-
tuation. Eine prosperierende Phase der Bauindustrie trigt gleichzeitig aufgrund ihrer
hohen Personalintensitit zur Senkung der Erwerbslosenrate bei, was eine nachlaufende
Eigenschaft beschreibt. Die in diesem Beispiel beschriebenen Wechselwirkungen, zei-
gen die nicht eindeutig zu beurteilenden Rolle der Arbeitslosenquote in Bezug auf die
konjunkturelle Entwicklung. Die ,,Reverse Causality* dieser Interdependenzen ist im
Okun’schen Gesetz validiert und quantifiziert (Farsio und Quade, 2003; Meidani und
Zabihi, 2011; Noor et al. 2007). In der Folge sind empirische Wirkungszusammenhén-
ge der Variablen in ihrer Eindeutigkeit und Interpretierbarkeit, insbesondere mit dem
Ziel der Identifikation von zeitlichen Vorlaufindikatoren nicht zweifelsfrei. Auf die

Integration der Erwerbslosenquote in das Modell wird aus diesen Griinden a priori

verzichtet.
Einflussfaktoren der Bauindustrie

Variable Quelle
Population Structure Bee-Hua, 1999; Tang et al. 1990; Tse et al. 1999
Construction Approval Ashuri et al. 2012; Bee-Hua, 1999; Runeson, 1988; Tse et al. 1999
Conditions of Industry/ Akintoye und Skitmore, 1994; Akintoye et al. 1998; Fan et al. 2010;
Industrial Production Tang et al. 1990
Per capita income Tang et al. 1990
GDP/GNP ;&(;((;g‘go%/:elﬁln(ii Sg;?;:;ﬁ: 133471, Fan et al. 2010; Hua, 1996; Ng et al.
Unemployment Akintoye et al. 1998; Bee-Hua, 1999; Hua, 1996; Ng et al. 2000
National Savings Bee-Hua 1999

Akintoye und Skitmore, 1994; Fan et al. 2010; Hua, 1996; Jiang und
Interest Rate Liu, 2011; Ng et al. 2000; Tse und Ganesan, 1997; Tse et al. 1999;

Tse und Raftery, 2001

Tabelle 8: Einflussfaktoren der Bauindustrie in der Literatur (eigene Darstellung)

Autfbauend auf den empirisch validierten Einflussfaktoren wird fiir die Modellierung
eines Bauindustrie-spezifischen Ansatzes der Alpha AG die Variable ,,Interest Rate*
integriert. Investitionen in Immobilien werden zu groBen Teilen kreditfinanziert, folg-
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lich stellt das jeweilige Zinsniveau ein wichtiges Kriterium fiir die Wirtschaftlichkeits-
beurteilung eines Vorhabens dar (Akintoye und Skitmore, 1994). Bei Investitionen in
Immobilien aus Eigenmitteln stellt der verwendete Zinssatz einen wichtiges Entschei-
dungsfindungskriterium dar, um alternative Investments mit vergleichbarem Risiko
gegeneinander zu diskriminieren. Hohe Finanzierungskosten befoérdern oder verhin-
dern unabhingig von institutionellen oder privaten Investoren die Umsetzung von
Bauprojekten (Tang et al. 1990; Tse et al. 1999; Tse und Raftery, 2001). Verdnderun-
gen in den Zinsniveaus haben in der Folge Auswirkungen auf Entscheidung tliber die
Umsetzung von Bauprojekten und somit auf die Bauaktivitdten selbst (Fan et al. 2010;
Jiang und Liu, 2011; Punwani, 1997).

Indikatoren des Modells der Bauindustrie

Variable Indikator Quelle
. Value of Manufacturers' New Orders U.S. Department of
New Orders, Construction . .
. for Construction Materials and Sup- Commerce: Census Bu-
Material . .
plies Industries reau
Building Permits New Housing Units Authorized, Total U.S. Census Bureau
Value
Total Construction Spending | Value of Construction Spending U.S. Census Bureau
Industry Confidence Manufacturing Confidence Indicator OECD
Production of Total Industry | Production of Total Industry OECD
Interest Rate Interest Rate Eurostat

Tabelle 9: Ausgewdhlte Indikatoren fiir das industriespezifische Modell der Bauindustrie (eigene Dar-
stellung)

Die Ergebnisse der Literaturanalyse zeigen, dass die Entwicklung der Bauindustrie mit
der in der jeweiligen Region vorherrschenden konjunkturellen Lage zusammenhangt
(Ng et al. 2000). Eine verbesserte wirtschaftliche Entwicklung wirkt sich durch stei-
gende Lohne und hoherem Beschiftigungsgrad positiv auf die 6konomische Situation
der Verbraucher aus, wodurch private Bauprojekte wirtschaftlich moglich werden.
Produktionssteigerungen, hohere Nachfrage und Wachstumsmoglichkeiten flihren bei
Unternehmen zu Expansionen und Investitionen in beispielsweise neue Fertigungsan-
lagen. Infolgedessen erfolgt die Planung, Beauftragung und Erbau von neuen Standor-
ten oder entsprechenden Erweiterungen, welche durch die Bauindustrie realisiert wer-
den (Ashuri et al. 2012; Tse und Ganesan, 1997, S. 375).
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Die Information iiber die konjunkturelle Entwicklung kann jedoch nicht in Form des
GDPs in das Modell integriert werden, da es sich hierbei um einen quartalsweise ver-
offentlichten Indikator handelt.”® Um den bestehenden datentechnischen Anforderun-
gen gerecht werden zu konnen wird zur Integration der konjunkturellen Entwicklung
die Variable ,,Production of Total Industry* in das Modell aufgenommen. Sie repra-
sentiert die Leistungserstellung im industriellen Bereich und damit die aktuelle Kapa-
zitdtsauslastung bzw. das Nachfrageniveau an die Unternehmen. In dieser Eigenschaft
ist sie als Indikator in hohem Mafle geeignet, den konjunkturellen Verlauf abzubilden
(Lindlbauer, 1995).

Die Einschidtzung der Unternehmen iiber die zukiinftige Geschiftsentwicklung bein-
haltet in diesem Kontext eine starke konjunkturelle Komponente, wobei insbesondere
auf die intentionsbasierte, vorlaufende Eigenschaft abgestellt wird. Besondere Beriick-
sichtigung findet dabei die Entwicklung der Absatzmdglichkeiten durch steigenden
Konsum sowie durch institutionelle Kunden. Die Integration der Variablen ,,Industry
Confidence* soll dazu dienen, diesen Aspekten Rechnung zu tragen und sie in ihrer
Rolle als Haupteinflussgrofle bei marktbezogenen Analysen der Alpha AG in das in-

dustriespezifische Modell aufzunehmen.
6.5.3 Empirische Analyse

6.5.3.1 Statistische Modellierung
Am Beispiel der Bauindustrie in der NAFTA Region erfolgt die empirische Uberprii-
fung des industriebezogenen Modells. Die Spezifikation erfolgt entsprechend der be-

reits dargestellten Vorgehensweise.>

Variable Level Obs Mean Std. Dev. Min Max

Construction dif 44 614235.4 6147647  -1.06e+07  1.22e+07
New Orders dif 44 337.6136  2565.189 -5505 6634
Building Permits dif 44 9295455 7.902916 -11.3 18.8
Total Construction Spending dif 44 2281.545  11469.17 -27778 23316
Interest Rate dif 44 0  .0467054 -.15 15
Industrial Production dif 44 3052523 4951112 -.8523 1.55423
Industry Confidence dif 44 -1 4.018677 -13.8 9

Tabelle 10: Deskriptive Statistik fiir das industriespezifische Modell (eigene Darstellung)

3 Fiir detaillierte Ausfithrungen in Bezug auf die Datenanforderungen vgl. hierzu Kapitel 6.2.1
% Fiir detaillierte Ausfithrung zur Modellierung vgl. Kap.6.3.2.1
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Um gemilB den Ergebnissen des Phillips-Perron Test Stationaritdt herzustellen, werden
die Variablen als I(1) differenziert, als Lag-Lange wird L=3 gewéhlt. Autokorrelation
zwischen den Residuen kann ausgeschlossen werden, alle Stabilitdtsbedingungen wer-
den nach Uberpriifung der hoheren Momente erfiillt. Es existiert keine Kointegrations-
beziehung innerhalb des Modells. Die Anwendung von Granger-Kausalitits-Tests so-
wie orthogonalisierter Impulse-Response-Funktionen bilden die Grundlage fiir die sta-
tische und dynamische Modellidentifikation zur Bestimmung der kausalen Wirkungs-
zusammenhinge und ihrer jeweiligen Reaktionsverldufe. Das industriespezifische Mo-
dell weifit ein Bestimmtheitsmaf (R*) von 75,29% auf, fiir den Coefficient of Variance
ergibt sich ein Wert von 9,524%. Anhand der Model-Fit Kriterien wird verdeutlicht,
dass die individuelle Modellierung sowohl zur Abbildung der Varianz als auch zur
Prognose besser geeignet ist, als der am allgemeinen Geschiftsmodell orientierte An-
satz (vgl. Tabelle 7).

6.5.3.2 Empirische Ergebnisse

Die Analyse der kausalen Wirkungsbeziehungen zeigt die bestehenden Interdependen-
zen zwischen den im Modell integrierten Variablen auf. Die Existenz eines Zusam-
menhangs gibt jedoch noch keinen Aufschluss iiber die jeweilige Intensitdt. Aufbau-
end auf dem Measurement Framework kann erneut in entlang der industriespezifischen

Wertschopfungskette in direkte und indirekte Effekte unterschieden werden.
Direkte Effekte

Im Kontext der Bauindustrie fungiert die Alpha AG als Lieferant fiir chemische
Grund- und Basisstoffe zur Herstellung von Baumaterial. Analog dazu reprasentiert
der kausale Wirkungszusammenhang zwischen der Variablen ,New Orders,
Construction Material“ und der Alpha AG ebenjene Hersteller-Zulieferer-Beziehung.
Das Auftragsniveau der Hersteller fiir Baumaterial ist zentrale Determinante fiir die
Produktion der Unternehmen (Tichy, 1994). Die Erzeugnisse der Alpha AG stellen
hierfiir einen wesentlichen Inputfaktor dar, ohne den das geplante Produktionsniveau
nicht realisiert werden kann. Der identifizierte Kausalzusammenhang reprasentiert
somit die Verkniipfung der einzelnen benachbarten Elemente der Wertschopfungskette
und gibt den Material- und Nachfragefluss zwischen ihnen wider. Nachfragesteigerun-
gen bei Baumaterialherstellern fiihrt zu einer schnellen Reaktion auf der Beschaf-
fungsseite. In Anlehnung an die Ergebnisse der vorhergehenden Analysen sind Be-
schaffungsmanagement und Auftragseingang eng miteinander verbunden. Zur Reali-

sierung zusitzlicher Produktionsmengen muss a priori die Lieferung notwendiger
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Rohstoffe bei den Lieferanten angestoflen werden, was durch eine entsprechende Re-

aktion iiber einen Zeitraum von ein bis drei Monaten dargestellt wird.

Entlang der Verarbeitungs- und Veredelungsprozesse werden Baumaterialien iiber die
verschiedenen Vertriebskanidle durch Bauunternehmen im Rahmen konkreter Bauté-
tigkeit verarbeitet. Die Variable ,,Total Construction Spending* spiegelt die aktuelle
Bautitigkeit in monetidrer Bewertung wider und damit den dafiir aufgewendeten Res-
sourcenverbrauch.”” Abhingig vom Grad der Umsetzung von Immobilien- oder Infra-
strukturprojekten entwickelt sich der jeweilige Bedarf an Materialien. Der tatsdchliche
Umfang und Zeitpunkt des Materialverbrauchs ist stark vom konkreten Projekt und
dessen individuellen Fortschritts abhingig. Dadurch wird eine langfristige Beschaf-
fungsplanung erschwert, wodurch eine enge Verkniipfung zwischen Materialbedarf
und Projektstatus notwendig ist. Die kausale Wirkungsbeziehung zum Auftragsniveau
der Baumaterialhersteller bildet somit die nédchste Stufe der direkten Kunden-
Lieferanten Beziehungen entlang der Wertschopfungskette in der Bauindustrie ab. Die
dynamische Analyse spiegelt ebenjenen Mehrbedarf an Baumaterial wider, der durch

steigende Bauausgaben entsteht.
Indirekte Effekte

Die Verkniipfung des direkten Nachfrage- und Materialflusses mit sachlogischen kau-
salen Treibergroflen soll dazu beitragen, die Interdependenzen mit ursdchlichen Ein-
flussfaktoren zu identifizieren und transparent zu machen. Aus diesen Anforderungen
heraus kommt den jeweiligen Vorlaufeigenschaften eine hohe Bedeutung zu. Beste-
hende regulative Voraussetzungen machen eine hohe Anzahl von Bauvorhaben ge-
nehmigungspflichtig, infolgedessen vor Baubeginn eine entsprechende Genehmigung
vorliegen muss. Diese gesetzliche Regelung fiihrt zwischen der Variablen ,,Building
Permits* und der zeitlich zwingend nachfolgenden Bautitigkeit zu einer logischen
Wirkungsbeziehung (Malina et al. 2007). Sie spiegelt die zwingende regulative Anfor-
derung wider, die zur Umsetzung von Bauvorhaben eingehalten werden muss. Somit
geht von ihr keine aktive Reduktion oder Steigerung aus. Im Sinne eines Stage-Gates
ist die prozessuale Verortung jedoch eindeutig definiert. Aufgrund dieser notwendigen
zeitlichen Abfolge, dient sie daher als Messgrof3e zur Approximation zukiinftiger Bau-
vorhaben. Mit Hilfe des verwendeten Indikators wird das gesamte genehmigte Bauvo-

lumen erhoben. Eine Differenzierung nach privater oder 6ffentlicher Tragerschaft er-

“ Die Construction Spendings erfassen monetir alle Bautitigkeiten aus &ffentlicher und privater Hand. Darin
sind sdmtliche Arten von Bauprojekte enthalten, ausgeschlossen sind Bergbau sowie Wartungsarbeiten
(US Census Bureau, 2014).
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folgt nicht, da die tatsdchliche finale Verwendung der Produkte aus Sicht der Alpha

AG eine untergeordnete Fragestellung darstellt.

Die Eigenschaft der logischen Wirkungsbeziehung in Form einer notwendigen Bedin-
gung unterstreicht, dass die Variable der Baugenehmigungen in die modellinharenten
Material- und Nachfrageeffekt nur indirekt eingebunden ist. Als tangible Messgrofle
dient sie dennoch als belastbarer Signalindikator fiir die Industrie iiber zukiinftige
Bauaktivititen, welche durch die Unternehmen der Branche wahrgenommen werden.
Die hohe Anlagenintensitit erfordert eine effiziente Produktionsplanung, um die stark
zyklische Nachfrage der Baubranche dennoch zu integrieren und gleichzeitig Lager-
kosten zu minimieren. Die Wirkungsbeziehungen sowohl zwischen den Produzenten
fiir Baumaterial, als auch der Alpha AG, zeigen auf, dass anhand der Baugenehmigun-
gen zukiinftige Nachfrage antizipiert wird.

Production of Building
total Industry Pt Permits
B, )

++ ++

Industry

New Orders,
Confidence \

Cons. Material ++

Construction

A

Interest Total Cons. - = =85% - 95% Confidence Interval
Rate - Spending — = >095% Confidence Interval

Abbildung 20: Industriespezifisches Einflussfaktorenmodell (eigene Darstellung)

Die Analyse der dynamischen Wirkungsverldufe lasst den Riickschluss zu, dass die
Baugenehmigungen branchenweit als eindeutiger Indikator gesehen werden. Auf ge-
steigerte Bedarfe muss die Branche kurzfristig reagieren, da die Umsetzung von Bau-
vorhaben jahreszeitabhidngig ist. Somit kann die parallele Reaktion von Baustoffpro-
duzenten als auch von Zulieferern durch eine kurzfristige Umsetzung von Produkti-
onssteigerungen plausibilisiert werden. Eine zunehmende Anzahl an Baugenehmigun-
gen fiihrt bei den jeweiligen Unternehmen nach einem Monat zu einer kurzfristigen

Steigerung der Nachfrage, die liber die Dauer eines Quartals anhlt.

Die Bereitschaft von Unternehmen Investitionen in beispielsweise neue Produktions-
anlagen zu tdtigen, ist insbesondere von der wirtschaftlichen Entwicklung abhéngig.
Fiir eine Vielzahl der Branchen ist hierfiir die konjunkturelle Entwicklung zur Beurtei-

lung des aktuellen Marktumfeldes eine wesentliche Determinante. Ausgedriickt durch
120



Empirische Analyse externer Einflussfaktoren

die Variable ,,Production of total Industry®, zeigt die empirische Analyse eine kau-
sale Wirkungsbeziehung zur Variable ,,Total Construction Spendings®“. Als Proxy-
GroBe fiir die konjunkturelle Entwicklung lassen sich unter diesem Zusammenhang
ebenfalls private Investitionen in beispielsweise privates Wohneigentum oder steigen-
der Konsum subsumieren (Oppenlédnder und Kohler, 1995). Positive gesamtwirtschaft-
liche Entwicklungen fiihren durch steigende Lohnabschliisse zu einem hoheren ver-
fligbaren Einkommen. Gleichzeitig wird das Vertrauen in die Dauerhaftigkeit der 6ko-
nomischen Situation gestirkt, wodurch folglich die Rahmenbedingungen fiir private
Investitionen verbessert werden. Anhand der dynamischen Analyse ldsst sich zeigen,
dass eine Verbesserung der konjunkturellen Lage zu einer klaren Steigerung der Bau-
tatigkeiten fiihrt. Die zusitzlich zur Verfiigung stehenden Mittel, werden nach einem

Zeitraum von zwei Monaten in konkrete Bauprojekte investiert.

Ein weiterer Wirkungszusammenhang besteht ebenfalls zwischen der konjunkturellen
Entwicklung sowie dem Auftragsniveau der Baumaterialhersteller. Mit Hilfe dieses
Kausalzusammenhangs werden Nachfrageeffekte abgebildet, die nicht dem Ressour-
cenverbrauch durch Bauunternehmen zugerechnet werden. In konjunkturelle Hoch-
phasen stehen sowohl auf privatwirtschaftlicher als auch staatlicher Seite hohere fi-
nanzielle Mittel fiir InstandhaltungsmafBBnahmen zur Verfiigung, die nicht durch die
Variable ,,Construction Spendings* erfasst werden, da diese insbesondere auf Neubau-
ten abzielt. Zusitzlich verstirkend wirken verbesserte Rahmenbedingungen fiir priva-
ten Konsum, der durch eigenstindig durchgefiihrte Instandhaltungs- und Bautitigkei-
ten zur Nachfrage beitrdgt. In beiden Reaktionsverldufen zeigen die Auswirkungen
einer Verbesserung der konjunkturellen Situation ein analoges Muster. Somit ldsst sich
fiir die zweite Kausalbeziehung ebenfalls eine Steigerung aufzeigen, die im Querver-
gleich in ihrer Intensitdt etwas geringer ausféllt und mit einem Zeitversatz von drei

Monaten ithr Maximum erreicht.

Die Einschétzung der Unternehmen {iber die zukiinftige Entwicklung der eigenen Ge-
schiftssituation (Variable ,,Industry Confidence*) stellt eine der Haupteinflussgrof3en
im Geschéftsmodell der Alpha AG dar. Die Modellierung am Beispiel der Bauindust-
rie zeigt einen signifikanten Kausalzusammenhang zwischen dieser Variablen und den

Ausgaben fiir Bautétigkeiten.
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Impulse-Response-Funktionen fiir das industriespezifische Modell
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Impulse-Response-Funktionen fiir das industriespezifische Modell
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Abbildung 21: Dynamische Wirkungsbeziehungen im industriespezifischen Einflussfaktorenmodell
(eigene Darstellung)

Eine positive Erwartungshaltung in Bezug auf den weiteren Geschiftsverlauf des eige-
nen Unternehmens ist eng verbunden mit der Realisierung von Wachstumsmoglichkei-
ten. Um diese umsetzen zu konnen, sind Unternehmen dazu gezwungen, Investitionen
in die Erweiterung der eigenen Kapazitdten zu tatigen. Infolgedessen zeigt die dynami-
sche Analyse bestitigend eine klare Zunahme der Ausgaben fiir Bautitigkeiten.*' Der
Quervergleich mit der Reaktionskurve zwischen der Variablen ,,Production of total
Industry* und den Ausgaben fiir Bautétigkeiten weilit in ihrer Charakteristik eine hohe
Ahnlichkeit auf. Diese Analogie lésst klar auf den konjunkturellen Beitrag der Indust-
rie schlieBen, gleichwohl in der Variablen ,,Industry Confidence* privater Konsum

explizit nicht beriicksichtigt ist. Im Modell lassen sich somit eindeutig die Wirkungen

* Dieser Effekt beschreibt wie alle weiteren Wirkungsbeziehungen die empirischen Zusammenhénge der aggre-
gierten Daten. Investitionen sind durch vergleichsweise hohe Einmalausgaben bzw. iiber einen gewissen Zeit-
raum gepragt und erfordern z.T. lange Planungszeitraume auf Ebene der einzelnen Projekte oder Unterneh-
men.
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aus allgemeiner konjunktureller Entwicklung von industriebezogenen Reaktionen un-

terscheiden.

Das Fehlen einer direkten Wirkungsbeziehung zum Auftragsniveau der Baumaterial-
hersteller gibt Aufschluss iiber die Richtung des Nachfrageflusses. Fiir Investitionen in
Bauvorhaben miissen Industrieunternehmen tiblicherweise spezialisierte Bauunter-
nehmen mit der Umsetzung beauftragen, da im eigenen Unternehmen keine entspre-
chende Kapazititen und Kompetenzen vorgehalten werden. Gleichzeitig weisen die
empirischen Ergebnisse auf die moglichen Auftraggeber fiir Bauvorhaben im Sinne
der Tragerschaft hin. Eine schwach signifikante Wirkungsbeziehung zwischen der Va-
riable ,,Industry Confidence® und den ,,Building Permits* unterstiitzt diese Uberlegun-
gen. Die dynamische Analyse weist auf eine iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg an-

dauernde positive Wirkung auf den Umfang der Baugenehmigungen hin.

Die konkrete Planung und Beantragung kann durch Unternehmen, Privatpersonen oder
die offentliche Hand als auslosende Einflussgrofle geschehen. Die empirischen Ergeb-
nisse aus der intentions-basierten Einschdtzung der Unternehmen sowie den Wir-
kungszusammenhingen der konjunkturellen Lage weisen auf die Unterschiedlichkei-
ten in der Trégerschaft hin. Diese sind jedoch im vorliegenden Modell nicht explizit
beriicksichtigt, da fiir die Produktion von Baumaterial die Eigentumsverhéltnisse der

Bauprojekte weniger relevant sind.

Investitionen in Bauprojekte werden vielfach fremdfinanziert, die Wirtschaftlichkeits-
bewertung ist daher zu hohem Malle abhéngig von den Finanzierungskosten (Fan et al.
2010; Jiang und Liu, 2011). Aus Investorensicht stehen Immobilienprojekte im Wett-
bewerb zu verfligbaren Investitionsalternativen mit vergleichbarem Risiko (Tse und
Raftery, 2001). Entsprechend dieser Annahme weiit die empirische Analyse der Vari-
ablen ,,Interest Rate* eine kausale Wirkungsbeziehung zu den ,,Total Construction
Spendings* auf. Diese steht stellvertretend fiir die tatsdchliche Investition als Auszah-
lung zur Umsetzung von konkreten Bauprojekten. Die Betrachtung des dynamischen
Reaktionsverlaufs zeigt die klar negativen Auswirkungen von steigenden Finanzie-
rungskosten auf die umgesetzten Bautitigkeiten. Nach einem Zeitraum von zwei Mo-
naten kommt es zu einer Reduktion, die sich anschlieBend wieder auf das Ausgangsni-
veau zuriickbildet. Ein Anstieg des Zinsniveaus fiihrt somit zu steigenden Finanzie-
rungskosten und damit zu einer verdnderten Wirtschaftlichkeitsbewertung. Infolgedes-

sen werden Projekte nicht im geplanten Ausmal} umgesetzt.
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6.5.4 Zusammenfassung der Teilergebnisse

Fiir einen groBen Anteil der Geschiftstitigkeit der Alpha AG lassen ich Interdepen-
denzen mit dem externen Umfeld {iber einen geschéftsmodellbezogenen Ansatz dar-
stellen. Einzelne Kernmirkte weichen in ihren zyklischen und saisonalen Strukturen
von der Mehrheit der Geschéftsfelder ab und sind in der Folge stirker von branchen-
spezifischen Einflussgrolen abhidngig. Die Anwendbarkeit eines generischen tiber-

tragbaren Ansatzes wird dadurch eingeschréankt, da die Aussagekraft reduziert wird.

Die Modellierung am Beispiel der Bauindustrie zeigt auf, dass durch die Abbildung
der individuellen Wertschopfungskette sowie der Integration von spezifischen Ein-
flussfaktoren eine addquate Darstellung der Interaktion des Unternehmens mit seinem
jeweiligen branchenspezifischen Umfeld moglich ist. Neben der individuellen Aussa-
gekraft der integrierten Variablen zeichnet sich die Eignung des Modells ebenso durch
verbesserte Model-Fit-Kriterien aus. Mit Hilfe der aufgezeigten Vorgehensweise
schlieBen die Ergebnisse auf hoherer Granularitdtsebene an die vorgestellten Ergebnis-
se an. Somit kann im branchenspezifischen Kontext das relevante Unternehmensum-
feld definiert und operationalisiert werden. Die Analyse der dynamischen Wirkungs-
zusammenhinge erzeugt Sichtbarkeit {iber industriebezogene Prozessabliufe, die
Nachfrageeffekte auslosen und flihrt somit zu einem gesteigerten Mall an Umfeld-

transparenz.
Folgende Aspekte lassen sich als wesentliche Erkenntnisse zusammenfassen:

* Die Anwendung des Measurement Frameworks zeigt dessen Eignung als Rah-
menwerk sowohl auf Ebene eines Geschéftsmodells als auch zur Identifikation
relevanter Einflussfaktoren auf Branchenebene mit einem hoheren Spezifitéts-
und Detaillierungsgrad.

* Durch die Integration von branchenspezifischen Variablen lisst sich die Wert-
schopfungskette der Bauindustrie sowie den Herstellern von Baumaterialien mit
ihren bestehenden Wirkungszusammenhingen abbilden.

* Die Verkniipfung mit branchenbezogenen Einflussfaktoren (indirekte Effekte)
bietet die Moglichkeit, Veranderungen des Aktivititsniveaus innerhalb der Bau-
industrie in das Modell zu integrieren und somit individuelle saisonale oder
zyklische Verdanderungen mit zeitlichem Vorlauf zu antizipieren.

= Bei Investitionen in Immobilienprojekte kommt den Finanzierungskosten eine
wesentliche Bedeutung zu. Wirtschaftlichkeitsbewertungen einzelner Projekte

sind von Anderungen betroffen und gefihrden somit die Umsetzung. Aus Per-
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spektive der Bauindustrie bestehen erhebliche Umsatzrisiken aus Verdanderun-
gen der Finanzierungkonditionen.

» Im Kontext der Bauindustrie dient die Integration der erteilten Baugenehmi-
gungen als tangible Messgro3e zur Approximation zukiinftigen Bauvolumens.
Dieser Variablen kommt aufgrund ihrer logischen Verkniipfung eine besondere
Bedeutung mit klaren Vorlaufeigenschaften zu.

= Aus einer positiven konjunkturellen Entwicklung heraus lassen sich nachfrage-
steigernde Impulse sowohl durch Unternehmen als auch Konsumenten fiir die
Bauindustrie aufzeigen, die aufgrund verbesserter Rahmenbedingungen ent-

sprechende Investitionen tétigen.

6.6 Zusammenfassung der Ergebnisse der Analyse externer

Einflussfaktoren

Die Analyse externer Einflussfaktoren hat zum Ziel, die Interdependenzen und Aus-
wirkungen eines volatilen Umfeldes auf das Unternehmen zu untersuchen. Im Kontext
der kurz- und mittelfristigen Planung und Steuerung sind dabei insbesondere Auswir-
kungen einer sich verdndernden Umwelt auf die Umsatzentwicklung von hoher Rele-
vanz. Sie ist neben Kostenschwankungen auf Einkaufsseite einer der beiden zentralen
Ankniipfungspunkte externer Volatilitdt an der Erfolgsrechnung, welcher durch die in
diesem Kapitel diskutierten empirischen Fallstudien operationalisiert und analysiert

wird.

Wesentliche Herausforderung in der Umsetzung besteht in der Definition des externen
Unternehmensumfelds und der Identifikation von relevanten kausalen Einflussfakto-
ren. Mit Hilfe des hierflir entwickelten Measurement Frameworks wird der Material-
und Nachfragefluss entlang der Wertschopfungskette approximiert. Die Integration
von indirekten Effekten dient der sachlogischen und formallogischen Verkniipfung
von kausalen Einflussgroen mit dem Material- und Nachfragefluss entlang der indust-
riellen Wertschopfungskette.

Die Operationalisierung erfolgt am Beispiel der Alpha AG im Rahmen von branchen-
unabhingigen Fallstudien jeweils fiir den europdischen (EMEA) und amerikanischen
(NAFTA) Markt sowie einer industriespezifischen Modellierung am Beispiel der Bau-
industrie. Die Quantifizierung der dynamischen Wirkungsverldufe bildet die Grundla-
ge zur durchgingigen Modellierung von externen Einflussgroen und unternehmens-

bezogenen finanziellen ZielgroBen.
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Die empirischen Ergebnisse der Fallstudien adressieren die dem Vorhaben zugrunde

liegenden Forschungsfragen. Aus dem ersten Teil der Analyse des vorliegenden For-

schungsvorhabens lassen sich wesentliche Erkenntnisse gewinnen:

Empirische Ergebnisse der Fallstudien

Die Modellierung des externen Unternehmensumfeldes auf Basis des fiir das
Forschungsvorhaben entwickelte Measurement Frameworks ldsst sich anhand
mehrerer Beispiele erfolgreich aufzeigen und empirisch validieren. Anhand der
Ergebnisse wird die Differenzierung in direkte und indirekte Effekte sowie die
Integration von tangiblen und intangiblen MessgroBen zur Approximation der
Nachfrage in ihrer Eignung bestitigt. Die erfolgreiche Anwendung in sowohl
vertikal als auch horizontal vergleichenden Fallstudien erhoht die Validitit des

Vorgehens und des Bezugssystems.

Die Vorgehensweise einer iterativen Top Down Modellierung konnte am Bei-
spiel der Alpha AG erfolgreich umgesetzt werden. Branchenunabhéngige Mo-
delle lassen sich sowohl fiir die NAFTA als auch fiir die EMEA Region erstel-
len. Die Uberpriifung der Validitit zeigt auf, dass ein Ansatz auf aggregierter
Ebene nicht in allen Kernmirkten ausreichende Giiltigkeit besitzt. Aufgrund der
individuellen Charakteristik einzelner Branchen ist eine gesonderte Modellie-
rung erforderlich und konnte am Beispiel der Bauindustrie erfolgreich gezeigt

werden.

Der Quervergleich zwischen den beiden Regionen weilit ein hohes Mall an
Analogien auf, bei der die Wertschopfungskette der chemischen Industrie abge-
bildet werden kann. In Anlehnung an das Geschéftsmodell der Alpha AG mit
ausschlieBlich industriellen Abnehmern kommt der Industrie als Haupteinfluss-
grofe eine zentrale Bedeutung zu. Klare Unterschiede zeigen sich bei den Aus-
wirkungen von Ol Preis Schwankungen, da jeweils abweichende Kompensati-
onsstrategien zur Anwendung kommen. Im Vergleich der beiden Regionen wird
sichtbar, dass den Konsumenten im Geschaftsmodell der Alpha AG im ameri-
kanischen Markt eine wichtigere Rolle zukommt als dies fiir den européischen

Raum zutrifft.

Die Anwendung von Impulse-Response-Simulationen ermoglicht eine dynami-
sche Analyse der kausalen Wirkungsbeziehungen. Besonderen Mehrwert liefert
dabei die Quantifizierung der zeitlichen Verldufe, verbunden mit der spezifi-

schen Wirkungsintensitit. Auf Basis dieser Ergebnisse lassen sich in allen vor-
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gestellten Modellen durch die sequentielle Verkniipfung der Variablen die je-
weiligen Haupteinflusspfade identifizieren. Anhand der Wirkungszeitraume
konnen die Vorlauf- und Frithwarneigenschaften bestimmt werden, welche in
den dargestellten Beispielen einen Zeitraum von zwei bis acht Monaten umfas-

SE1n.

Wissenschaftstheoretische Erkenntnisse
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Die statische Modellidentifikation adressiert die ,,Environmental State
Uncertainty*, welche die Unsicherheit iiber die Konstitution des relevanten
Umfeldes eines Unternehmens beschreibt (Milliken, 1987). Methodische
Grundlage zur Identifikation des Unternehmensumfeldes bildet der Kausalitits-
nachweis auf Basis des Konzepts der Granger-Kausalitit, wodurch sich die Re-
levanz der Einflussfaktoren sowie ihre Interdependenzen empirisch validieren
lasst (Granger, 1969).

Die Analyse der dynamischen Wirkungsbeziehungen gibt Aufschluss iiber die
Interaktion des Unternehmens mit seinem Umfeld. Besonderer Fokus liegt auf
der Instabilitdt und Verdnderung, die sich aus der Volatilitdt der identifizierten
Einflussfaktoren in Bezug auf die zeitlichen und intensititsbezogenen Auswir-
kungen auf das Unternehmen ergeben. Die Kenntnis liber die dynamischen In-
terdependenzen triagt folglich dazu bei, durch die neu gewonnene Transparenz
der entstehenden ,,Organizational Effect Uncertainty* entgegen zu wirken (Mil-
liken, 1987).

Der Nachweis kausaler externer Einflussfaktoren, die eine Vorlaufeigenschaft
besitzen, adressiert die Forderung nach einer wirksamen instrumentellen und
methodischen Umsetzung des Environmental Scanning Ansatzes (Mayer et al.
2011). Die Offenlegung und Quantifizierung der Wirkungszusammenhénge un-
terstiitzt, bisherige Fehlinterpretationen zu reduzieren. Mit Hilfe des aufgezeig-
ten Vorgehens kann die bislang subjektive Auswahl von Einflussgroen durch
einen mathematischen Ansatz ersetzt und somit die Auseinandersetzung mit
dem Unternehmensumfeld durch objektive Informationsbereitstellung unter-
stiitzt werden (Rossel, 2009).

Die empirischen Ergebnisse schlieBen nahtlos an bestehende Literatur und Stu-
dien an, bei denen Teilresultate bestitigt werden kdnnen. Gemein haben aktuel-
le Ansétze, dass sie insbesondere auf nationaler oder branchenbezogener Ebene

durchgefiihrt worden sind. Wesentliches Differenzierungsmerkmal ist die Kon-
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zeption des Forschungsvorhabens in Form einer Fallstudie auf Unternehmens-
ebene. Somit kann der Fokus explizit auf die Unternehmensplanung gerichtet

werden, um ebenso unternehmensspezifische Ergebnisse abzuleiten.

Erkenntnisse fiir die Unternehmensplanung

Die statische Modellidentifikation fiihrt zu einer substanziellen Steigerung der
Transparenz iiber das eigene Geschdftsmodell. Besonderer Mehrwert wird
durch die Kenntnis der kritischen Erfolgsfaktoren geschaffen, von denen der
Geschiftsverlauf des Unternehmens mafBgeblich abhdngig ist, die jedoch nur
bedingt beeinflusst werden konnen. Die extrahierten Interdependenzen inner-
halb des Einflussfaktorenmodells tragen zum Verstdndnis iiber die umsatzrele-

vanten Prozesse und Zusammenhinge der externen Umwelt bei.

Die Quantifizierung der Wirkungsintensitéten fiihrt zu einer eindeutigen Identi-
fikation der Hauptwirkungspfade. Entlang der Wirkungszusammenhénge der
Einflussfaktoren kann zwischen negativen und positiven Auswirkungen in
Form von Chancen und Risiken fiir das Unternehmen differenziert werden.
Verdnderungen in den Geschéftsverlaufen aufgrund eines volatilen Unterneh-
mensumfeldes werden somit in zeitlicher und betraglicher Dimension planbar

und lassen sich konkreten Umfeldverdnderungen zuordnen.

Mit Hilfe der dynamischen Analyse konnen die zeitbezogenen Wirkungseigen-
schaften einzelner Faktoren explizit gemacht werden. Auf Basis dieser Informa-
tion ldsst sich die Zeitdauer bis zu einem Wirkungseintritt im Unternehmen und
folglich die Friihwarneigenschaft einzelner Einflussfaktoren bestimmen.
Dadurch wird die Voraussetzung fiir ein wirksames und effizientes Umfeldmo-
nitoring geschaffen. In der Kombination mit Informationen iiber den zeitlichen
Verlauf lassen sich entsprechende MaBinahmen zeitlich und inhaltlich zielge-
richtet ergreifen und somit eine proaktive Steuerungslogik im Unternehmen im-

plementieren.

Die Definition der Haupteinflussfaktoren sowie die Kenntnis iiber deren er-
folgskritische Rolle dienen als Ausgangsbasis fiir strategische Uberlegungen.
Durch die Operationalisierung des Unternehmensumfeldes konnen konkrete
langfristige Szenarien der relevanten Einflussfaktoren entwickelt werden. In
Abhéngigkeit dessen lassen sich somit strategische Alternativen hinsichtlich ih-

rer Erfolgspotenziale evaluieren.
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7 EMPIRISCHE ANALYSE DER PASS THROUGH CAPABILITY

7.1 Analyseschwerpunkte
Als Datengrundlage fiir die Analyse der Pass Through Capability stehen mehrere un-

terschiedliche Commodity Produkte der chemischen Industrie als Fallbeispiele zur
Verfiigung. Der gewichtete Rohstoffkostenanteil an den jeweiligen Erzeugnissen um-
fasst eine Bandbreite von 25% bis 80% der Verkaufspreise.*” Um Einfliisse aus Wih-
rungskursschwankungen zu eliminieren, wurden bei Bedarf die betreffenden Preiskur-

ven in einheitliche Wahrung normalisiert.

Die Analyse der externen Einflussfaktoren hat gezeigt, dass regionale Unterschiede in
den Wirtschaftsrdumen mit dem Umgang von Preisschwankungen bestehen.* Um
tiberlagernde Effekte zu minimieren, kommt daher der Homogenitit der untersuchten
Region eine wichtige Bedeutung zu. Die zunehmende Verflechtung innerhalb des eu-
ropdischen Wirtschaftsraums fiihrt zu einer immer stirkeren Angleichung und Verein-
heitlichung (Gielens und Dekimpe, 2001; Steenkamp und ter Hofstede, 2002; ter Hof-
stede et al. 1999). Landerspezifische regionale Unterschiede sind lediglich von kurz-
fristiger Dauer, mittel- bis langfristig gleicht sich der Homogenititsgrad wieder an,
wodurch die Anwendung von zeitreihenbasierten Verfahren ermdglicht wird (Lem-
mens et al. 2007). Die Analyse der Weitergabefdhigkeit von Rohstoffpreisschwankun-
gen fokussiert sich auf den europdischen Markt, um verwissernde Effekte zu minimie-
ren, die sich aus einer internationalen und regioneniibergreifenden Betrachtungsweise

ergeben konnten.

Die Weitergabefahigkeit von Kostensteigerungen ist in hohem Mal3e von dem jeweili-
gen Produkt und seinen Commodity-Eigenschaften abhdngig. Weitere Einflussfaktoren
sind marktbezogene Merkmale, wie beispielsweise die jeweiligen Wechselkosten, die
Industriestabilitit oder die Preissensitivitidt (Reimann et al. 2010, S. 190). Um in der
empirischen Untersuchung diesen Produktbezug zu beriicksichtigen, liegt der Fokus

auf der spezifischen Weitergabefdhigkeit einzelner Erzeugnisse.

Im Vordergrund steht zunichst die Uberpriifung der generellen Anwendbarkeit der
gewihlten Methodik sowie des empirischen Nachweises von Effekten. Aufbauend da-

rauf sollen Charakteristiken fiir typische Verlaufskurven identifiziert werden.

> Der Rohstoffanteil bezieht sich auf den mit dem Einkaufspreis gewichteten Materialeinsatz eines spezifischen
Rohstoffes oder Basiserzeugnisses zur Herstellung einer Einheit (z.B. je Tonne) des jeweiligen Produktes.
Wiéhrungseffekte wurden durch Riickrechnung mit dem jeweiligen Wechselkurs bei Bedarf eliminiert.

# vgl. Kapitel 6.4.2
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Fiir eine tiefergehende Analyse der Weitergabeeigenschaften werden die spezifischen
Verldaufe der Produkte in den Kernmirkten der Alpha AG untersucht. Dies soll als

Grundlage dienen, um markt- oder produktbezogene Eigenschaften und Muster zu

identifizieren.
| EMEA | | Markt 1 ] | Markt 2 ] ] Markt 3 | | Markt 4 |
Produkt 1 C iy Analyse 2 . Cis
1 | | Tl | - 'E I |
Produkt 2 Cay C.a Cia Cas Cas ™
I i i | 1 T [+ ]
/4]
Produkt 3 C s Csa Caa Cia Cas =
L | . | rl rr | | | g
<L
Produkt 4 C C.z Cya Caa C.s
1 | | | | | Tl |
Produkt 5 < Coa > Csa Csa Csa Css v
| 1

I || I I

Analyse 1

Abbildung 22: Aufbau der Fallstudien zur Analyse der Pass Through Capability (eigene Darstel-

lung)™

Fir die Durchfithrung der empirischen Analyse der Weitergabefdhigkeit von Roh-

stoffpreisschwankungen lassen sich folgende zentrale Fragestellungen definieren:

Analyse 1: Typisierung moglicher Verlaufskurven

Die erste Analyse dient als Grundlage, das konzeptionelle und methodische
Vorgehen zu priifen und zu validieren. Anhand der Quantifizierung der zeitli-
chen und betraglichen Dimension sollen der individuelle Weitergabeumfang
und die Dauer bestimmt werden. Um eine geeignete Typisierung der Verlaufs-
kurven ableiten zu konnen, werden die ermittelten Weitergabeeffekte einer de-

taillierten Analyse zur Identifikation charakteristischer Merkmale unterzogen.
Analyse 2: Quervergleich produktbezogener Verlaufskurven

In Fortfiihrung einer detaillierten und differenzierten Analyse werden durch ei-
nen Quervergleich produktbezogenen Verlaufsmuster der Kostenweitergabe un-
tersucht. Dies soll Aufschluss geben, in wie weit die spezifische Weitergabefa-

higkeit von bestimmten Produkteigenschaften zuzuordnen ist. Dadurch soll

* Aus Vertraulichkeitsgriinden muss aufgrund der detaillierten Analyse eine Anonymisierung der Kernmirkte
der Alpha AG vorgenommen werden.
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ebenfalls die bedarfsorientierte, differenzierte Steuerung der Kostenweitergabe

unterstiitzt werden.
= Analyse 3: Analyse marktbezogenen Adaptionsverhalten

Eine detaillierte Analyse der Weitergabe von Kostensteigerungen bei Commo-
dity Produkten in den relevanten Hauptmaérkte soll aufzeigen, in wie weit sich
marktbezogene Muster und Merkmale identifizieren lassen. Die Bestimmung
des kundengruppenspezifischen Adaptionsverhaltens soll Anhaltspunkte fiir ei-
ne differenzierte Steuerung der Weitergabe von Kostenschwankungen aufzei-

gen.

Aufgrund der Produktions- und Veredelungsprozesse ist die logische Modellspezifika-
tion eindeutig definiert. Die abhingig vom Commoditisierungsgrad geringe Preisset-
zungsmacht hat zur Folge, dass der Marktpreis als gegeben angenommen wird (Dost
und Wilken, 2011). Zwischen den verschiedenen Anbietern herrscht durch die Stan-
dardisierung ein geringer Differenzierungsgrad, die hohe Informationsverfiigbarkeit
fiir Anbieter und Kunden innerhalb der Mirkte fiihren zu einer ausgepriagten Preis-
transparenz (Sebastian et al. 2011). Die Moglichkeit fiir Unternehmen die eigenen
Produktpreise anzuheben, ohne das Leistungsangebot zu verdndern, ist in diesem
Marktumfeld als gering zu bezeichnen. Andernfalls drohen erhebliche Verluste an
Marktanteile und Gewinne (Taylor, 2000). Da keine Substitutionsmdéglichkeiten vor-
liegen, sind alle Wettbewerber an die bekannten Veredelungsprozessschritte und Zwi-
schenprodukte gebunden. Folglich sind Rohstoffpreissteigerungen unter Beriicksichti-
gung von zeitlich befristeten KompensationsmaBBnahmen (z.B. Lagerbestinde, fixe
Liefervertrige, etc.) alle Wettbewerber den Kostensteigerungen ausgesetzt.” Zur Si-
cherung der Profitabilitét entsteht fiir alle Marktteilnehmer eine Motivation, die eige-

nen Kostensteigerungen an die Kunden weiterzugeben.

Aus diesen Rahmenbedingungen lassen sich klare Annahmen {iber die temporale und
kausale Ordnung der Variablen ableiten. Die Rohstoffpreissteigerung geht der zur Pro-
fitabilitatssicherung aller Wettbewerber notwendigen Produktpreiserhéhung zeitlich
voraus und stellt die kausale Ursache fiir die notwendige Anhebung dar. Im Rahmen
der empirischen Analyse wird die Kausalitidtshypothese gemdfl dem Konzept von

Granger zusétzlich statistisch liberpriift (Granger, 1969).

* Die Rohstoffe, welche zur Herstellung der untersuchten Produkte verwendet werden, weisen aufgrund des
geringeren Veredelungsgradeseinen und der damit verbundenen Produkthomogenitit einen noch héheren
Commoditisierungsgrad auf.
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7.2 Typisierung moglicher Verlaufskurven
7.2.1 Fall 1: Unterdeckung

7.2.1.1 Statistische Modellierung

Die Durchfithrung der empirischen Analyse erfolgt analog zum geschilderten Vorge-
hen im vorherigen Kapitel.*® Hierzu ergéinzend wird fiir die Untersuchung der Weiter-
gabefihigkeit besonderer Fokus auf die langfristigen Effekte der Reaktionskurven ge-
legt, um den Aspekt der vollumfanglichen Kostenweitergabe zu beriicksichtigen. Der
Fall 2 wird am Beispiel von Produkt 1 dargestellt. Dieses besteht aus einem wesentli-
chen Basisrohstoff, der aufgrund des hohen Mengenanteils des Erzeugnisses die Zu-
sammensetzung dominiert. In der Produktion werden noch weitere Zusatzstoffe ver-
wendet und beigemischt, deren Mengen- und Kostengewichtung, gemessen an einer
Output-Einheit, jedoch minimal ist. Folglich finden in das Modell zwei Variablen Ein-
gang. Die mengengewichteten Kosten des verwendeten Rohstoffes, die zur Herstel-
lung einer Einheit des Produktes anfallen sowie als zweite Variable die Verkaufspreise
je Mengeneinheit des Produktes. Auf Basis dieser Modellierung soll das dynamische
Systemverhalten im Sinne der Verdnderung der Produktpreise aufgrund einer Steige-

rung der Rohstoffkosten aufgezeigt werden.

maximum trace 5% critical
rank parms LL eigenvalue statistic value
0 6 -479.78091 . 11.8780* 15.41
1 9 -475.17194 0.19295 26.600 3.76
2 10 -473.84192 0.05999

Tabelle 11: Ergebnisse des Johansen Test auf Kointegration fiir Fall 1 (eigene Darstellung)

Die fiir die Analyse von Fall 1 verwendeten Daten sind in ihrer Ausgangsform nach
Anwendung des Phillips-Perron Tests nicht stationdr, was aufgrund der langfristig
kontinuierlich steigenden Rohstoff- und Produktpreise der Erwartungshaltung ent-
spricht. Durch einmaliges Differenzieren weisen die Daten in I(1) Stationaritit auf, die
Uberpriifung auf mogliche Kointegrationsbeziehungen schlieBt existierende Gleich-
laufbeziehung der beiden Datenreihen aus (vgl. Tabelle 11). Folglich konnen die dy-
namischen Wirkungsbeziehungen mit Hilfe eines VAR Modells analysiert werden.

Zur empirischen Analyse wird auf eine strukturelle Identifikation in Form einer SVAR
Modellierung abgestellt, auf Basis derer kurz-, mittel- und langfristige Effekte betrach-

* Fiir eine ausfiihrlichen Beschreibung vgl. Kapitel 6.3.2.1
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tet werden konnen (Blanchard und Quah, 1989). Im SVAR Modell werden theoreti-
schen begriindete Annahmen tiiber die kontempordren Verbindungen der Variablen
untereinander getroffen (Bernanke, 1986; Sims, 1986; Stock und Watson, 2001).47 Bei
der Analyse der Weitergabefdhigkeit von Rohstoffpreisschwankungen fiihrt die Orien-
tierung am Veredelungsprozess in der chemischen Industrie zu einer eindeutigen Iden-
tifikation hinsichtlich der temporalen und kausalen Ordnung der im Modell integrier-
ten Variablen. Diese Strukturinformationen basieren auf dem Konzept, dass die Markt-
bzw. Verkaufspreise maligeblich vom jeweiligen Rohstoffpreis abhingig sind. Zur
Verifikation wird fiir alle Modelle zudem ein Granger-Kausalitédts-Test durchgefiihrt,
der dazu beitrdgt die abgeleitete Ordnung zu tiberpriifen und die statische Modelliden-
tifikation zu bestédtigen. Am vorliegenden Beispiel ldsst sich zeigen, dass der verwen-
dete Rohstoff mit p = 0,019 signifikant (95% Konfidenzintervall) kausal fiir den
Marktpreis des untersuchten Produktes ist. Die Existenz einer kausalen Wirkungsbe-
ziehung zwischen Produktpreis und Rohstoffpreis kann fiir p = 0,665 abgelehnt wer-
den. Fiir das vorliegende bivariate Modell wird nach Minimierung der Selektionskrite-
rien HQIC und SBIC eine Lag-Linge von vier (L=4) gewdhlt. Alle Stabilitdtsbedin-

gungen werden nach der ex-post Schétzung erfiillt.

7.2.1.2 Empirische Ergebnisse

Mit Hilfe der Impulse-Response-Funktion wird das Anderungsverhalten des Verkaufs-
preises des Produktes nach einem Anstieg der Rohstoffkosten simuliert. Die Reakti-
onskurven sind aus Griinden der Vergleichbarkeit auf den relativen Anteil des Betrags
der Kostensteigerung normiert sowie mit dem jeweiligen Materialeinsatz fiir eine Out-
put-Einheit gewichtet. Die Kurve der Impulse-Response-Funktion (IRF) tragt folglich
den monatlichen Anteil der Kostensteigerung auf, der zu diesem Zeitpunkt an den Ab-
satzmarkt weitergegeben werden kann. Die Simulation ist kontrolliert und unterstellt
eine gleichbleibende Kostenstruktur zur Herstellung des Produktes. Ebenso im Schau-
bild sind in einer weiteren Kurve die kumulierten Effekte (CIRF) aufgetragen, welche

Aufschluss iiber den gesamten Umfang der Kostenweitergabe geben soll.

" Die Spezifikation des SVAR Modells erfolgt durch Integration der Restriktionen in Form von Ausschlusskrite-
rien (=0) in die A, B und C Matrix. Die A Matrix beschreibt die kontemporaren Zusammenhénge der endoge-
nen Variablen, die B Matrix beinhaltet Informationen iiber die Wirkungsbeziehungen zwischen den endogenen
Variablen sowie den Schocks in €. Mit Hilfe der C Matrix kdnnen langfristige Zusammenhdnge hinsichtlich
der orthogonalisierten Schocks spezifiziert werden (Becketti, 2013, S. 363). Als Standard hat sich fiir die Mo-
dellierung eine untere Dreiecksmatrix etabliert, soweit nicht anderslautende theoretische Fundierungen existie-
ren (Sims, 1986). Kurz- und langfristige Restriktionen kdnnen innerhalb eines SVAR Modells gleichzeitig in-
tegriert werden, solange keine konfligierende Restriktionen enthalten sind (Gali, 1992).
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Die empirischen Ergebnisse zeigen auf, dass der Wirkungseintritt am Beispiel von
Fall 1 verzogert erst zwei Monate nach der Preiserhohung des Rohstoffes erfolgt. Der
Verlauf der IRF-Kurve zeigt auf, dass es darauthin zu einem Anstieg des Produktprei-
ses kommt, der einer Hohe von 20% der Kostensteigerung entspricht. Nach einem
Zeitraum von vier Monaten reduzieren sich die Effekte sichtbar, das Preisniveau des
Produktes geht auf das Ausgangslevel zuriick. Die Gesamtwirkungsdauer kann folg-
lich mit fiinf bis sechs Monaten angegeben werden, auf einen lingeren Zeithorizont
sind lediglich nivellierende Effekte festzustellen. Somit ist kurzfristig eine klare An-
hebung der Marktpreise zu erkennen, es resultieren jedoch keine langfristigen Effekte

aus einer Erhohung der Rohstoffpreise.
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Abbildung 23: Unvollstindige Weitergabefihigkeit von Preissteigerungen (eigene Darstellung)

Die Betrachtung der kumulierten Effekte zeigt auf, dass die Reaktion der Marktpreis-
kurve insgesamt lediglich einen Umfang von ca. 50% der eigentlichen Kostensteige-
rung kompensieren kann und somit einen Zustand der Unterdeckung beschreibt. Es
wird deutlich, dass das Unternehmen in Fall 1 einen Zeitraum von mehreren Monaten
{iberbriicken muss, bis sich hhere Produktpreise am Markt durchsetzen lassen. Uber
diese Dauer geht das Risiko aus der Kostensteigerung vollstandig an den Hersteller fiir
chemische Erzeugnisse iiber. Durch den Anstieg der Verkaufspreise ldsst sich ein ent-
sprechender Anteil der Kostensteigerung sowie das damit verbundene Risiko abgebaut
und an den Markt weitergegeben. Die Sensitivitidt des Marktes kann nach Analyse der
Verlaufskurve als vergleichsweise gering bezeichnet werden, da eine erhebliche Reak-
tionstragheit festzustellen ist. Auf aggregierter Ebene des europédischen Marktes ver-
bleibt fiir das Unternehmen ein erheblicher zusétzlicher Kompensationsbedarf. Auf

dieser Betrachtungsebene besteht jedoch immer die Gefahr, dass marktbezogene Ef-
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fekte sich gegenseitig autheben. Folglich ist flir Commodity-Produkte mit unvollstin-
diger Weitergabe eine differenziertere Analyse notwendig, um den tatséchlichen indi-
viduellen Kompensationsbedarf bestimmen zu konnen. Nachfolgende tiefergehende
Analysen sollen Aufschluss geben, ob die Weitergabefdahigkeit produktspezifische Ei-
genschaften aufweist und somit in den relevanten Teilmirkten homogene Verldaufe

aufweist.
7.2.2 Fall 2: Uberdeckung

7.2.2.1 Statistische Modellierung

Das Produkt 2 fiir den Fall der Uberdeckung besteht ebenfalls aus einem dominanten
Basisrohstoff sowie einer Vielzahl weiterer chemischer Erzeugnisse, die im Laufe des
Produktionsprozesses hinzugefiigt werden. Thnen kommt jedoch aufgrund der Kosten-
und Mengengewichtung eine untergeordnete Bedeutung zu und koénnen daher vernach-
lassigt werden. Erneut ergibt sich fiir die Analyse ein bivariates Modell analog zur
vorhergehenden Modellierung. Die beiden Datenreihen weisen keine Kointegrations-
beziehung auf, folglich wird die empirische Analyse ebenfalls mit Hilfe eines SVAR
Modells durchgefiihrt.*® Stationaritit lsst sich durch die Verifikation anhand des Phil-
lips-Perron Test fiir die ersten Differenzen (I=1) aufzeigen. Die Selektionskriterien zur

Modellspezifikation weisen auf die Integration von vier Lags hin (L=4).

maximum trace 5% critical
rank parms LL eigenvalue statistic value
0 6 -478.31637 . 8.8400* 15.41
1 9 -475.30342 0.13076 2.8141 3.76
2 10 -473.89636 0.06335

Tabelle 12: Ergebnisse des Johansen Test auf Kointegration fiir Fall 2 (eigene Darstellung)

Die Annahme der Relevanz der Rohstoffpreise fiir die Auspragung der Marktpreise
des Commodity-Produktes wird durch den Test auf Granger-Kausalitit bestdtigt. Die
Rohstoffvariable ist mit p = 0,024 signifikant (95% Signifikanzniveau) kausal fiir den
Produktpreis. Die Existenz einer umgekehrten zeitbezogenen Kausalitdt kann fiir p =
0,818 ausgeschlossen werden. Sdmtliche Anforderungen an die erlduterten Stabilitéts-

bedingungen werden durch das Modell erfiillt.

* Die Impulse-Response-Kurven sind ebenfalls auf die fiir die Produktion einer Einheit benétigte Menge ge-
wichtet, um den tatsdchlichen Materialeinsatz zu beriicksichtigen und somit den Umfang der Weitergabefahig-
keit bestimmen zu koénnen.
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7.2.2.2 Empirische Ergebnisse

Der dynamische Reaktionsverlauf des Produktpreises weist in Fall 2 eine deutlich ho-
here Sensitivitdt auf. Ein Anstieg der Rohstoffkosten fiihrt bereits im darauffolgenden
Monat zu einer kurzfristigen Reaktion. Nach diesem Peak nimmt die Wirkung konti-
nuierlich iiber einen Zeitraum von fiinf Monaten ab. Nachfolgend zeigt die langfristige
Entwicklung einen alternierenden Verlauf, bei dem die Effekte zunehmend abklingen

und sich zurtickbilden.
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Abbildung 24: Vollstindige Weitergabefdhigkeit von Preissteigerungen (eigene Darstellung)

Die Wirkungsintensitit weist auf kurze Frist eine Erh6hung der Absatzpreise um na-
hezu den vollstindigen Umfang der Kostensteigerung aus. Gleichzeitig dauert die
Riickbildung der Effekte iiber einen Zeitraum von vier Monaten, was erhebliche Aus-
wirkungen auf den tatsdchlichen Umfang der Kostenweitergabe hat. Die kumulierten
Effekte (CIRF) zeigen auf, dass die Preissteigerungen die simulierte Kostensteigerung
mittelfristig um das Doppelte, langfristig aufgrund des nivellierenden Verlaufs um ca.
50% iibersteigt. Folglich kommt es zu einer Uberdeckung der urspriinglichen Kosten-

steigerung.

Aus Sicht des Unternehmens ergibt sich fiir das in Fall 2 untersuchte Produkt eine vor-
teilhafte Situation. Kostensteigerungen durch Rohstoffpreisschwankungen konnen
vollstandig an den Markt weitergegeben werden. Durch die verzogerte Riickbildung
erfolgt die Riicknahme der Preiserhdhungen an die eigenen Kunden verlangsamt. Uber
einen ldngeren Zeitraum lassen sich so hohere Verkaufspreise erzielen und somit die
Profitabilitdt wahrenddessen steigern. Die existierenden Kompensationsmoglichkeiten

wirken im diskutierten Beispiel effizient und effektiv. Die Kostenweitergabe erfolgt
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unmittelbar, das Risiko aus gestiegenen Kosten geht nicht an das Unternehmen {iber,
sondern kann direkt auf den Absatzmarkt abgewilzt werden. Der realisierbare Umfang

ibersteigt den notwendigen Betrag, wodurch das Unternehmen profitieren kann.
7.2.3 Fall 3: Persistente Effekte

7.2.3.1 Statistische Modellierung

Ergidnzend zu den vorhergehenden Analysen finden am Beispiel von Produkt 3 erneut
Daten eines Commodity-Produkts Anwendung, welches wesentlich aus einem zugeho-
rigen dominanten Basisrohstoff gefertigt wird. Analog wird ein bivariates Modell spe-
zifiziert, das aus der Variable des mengengewichteten Rohstoffpreises sowie der Vari-
able des Produktpreises besteht, um die modellinhdrente Weitergabefahigkeit zu expli-
zieren. Die Priifung auf Stationaritdt muss in Ausgangsform abgelehnt werden, nach
einmaliger Differenzierung der Datenreihen sind diese stationdr (I=1). Das Ergebnis
des Johansen Tests zeigt auf, dass die vorliegenden Datenreihen kointegriert sind und
somit eine langfristig gleichlaufende Beziehung zwischen dem Rohstoffpreis und dem
Produktpreis existiert.

maximum trace 5% critical
rank parms LL eigenvalue statis tic value
0 18 -1152.3545 . 22.6893 15.41
1 21 -1141.2816 0.18540 0.5434* 3.76
2 22 -1141.0099 0.00502

Tabelle 13: Ergebnisse des Johansen Test auf Kointegration fiir Fall 3 (eigene Darstellung)

Um eine Kointegrationsbeziehung berticksichtigen zu kénnen, muss das Modell um
einen Fehlerkorrektur-Term erweitert werden. Folglich findet bei der Analyse ein Vec-
tor-Error-Correction Modell (VECM) Anwendung, mit Hilfe dessen in kurz- und lang-
fristige Kausalitdt unterschieden werden kann (Engle und Granger, 1987; Gelper et al.
2007). Durch Minimierung des HQIC und SBIC Information Criterion wird eine Lag-
Lange von vier (L=4) fiir das Modell verwendet. Der Nachweis der kurzfristigen Kau-
salitdt des Basisrohstoffes flir den Produktpreis erfolgt auf Basis des Konzepts der
Granger-Kausalitdt. Mit einem Wert von p = 0,1087 kann dies bei einem Signifi-
kanzniveau von 90% akzeptiert werden. Die Ergebnisse des VEC Modells geben Auf-
schluss tiber die kurzfristigen und langfristigen Wirkungsbeziehungen (vgl. Appendix
A). Im vorliegenden Beispiel ist der Koeffizient der Kointegrationsbeziehung
fiir _celproqurt = —0,3179 negativ und hoch signifikant (p = 0,000). Somit ldsst
sich zeigen, dass eine langfristige Kausalitit zwischen beiden Variablen vorliegt. Der

Produktpreis reagiert auf ein Ungleichgewicht einer simulierten Preiserhohung und
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gleicht sich langfristig dem Verlauf der Rohstoffpreiskurve an. Gleichzeitig weist der
zweite Fehlerkorrektur-Term ein positives Vorzeichen bei einen Wert von
_celponstorr = —0,3179 auf und ist fiir p = 0,360 nicht signifikant. Entsprechend der
logischen Modellspezifikation ldsst sich somit zeigen, dass keine Abhédngigkeit des
Rohstoffpreises vom zugehorigen Produktpreis besteht. Eine ,,Reverse Causality* zwi-
schen beiden Variablen auf Basis der empirischen Ergebnisse kann somit ausgeschlos-

sen werden und bestétigt dadurch die logische Modellierung.

7.2.3.2 Empirische Ergebnisse
Zur Analyse wird erneut eine Erhohung des Rohstoffpreises um den Betrag einer
Standardabweichung zum Zeitpunkt t = 0 simuliert. Abbildung 25 stellt den monatlich

weitergegebenen Anteil der (einmaligen) Kostensteigerung dar.
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Abbildung 25: Persistente Effekte nach Preissteigerungen — Relativer Umfang der Weitergabefihig-
keit (eigene Darstellung)”

Die Reaktionskurve in Fall 3 weilit kurzfristig eine hohe Sensitivitét hinsichtlich einer
Steigerung des zugehorigen Rohstoffpreises auf. Bereits zum nichsten Berichtszeit-
punkt nach dem Schock-Ereignis ist eine deutliche Anpassung der Verkaufspreise
sichtbar. Die schnelle Anhebung mit einer Steigerung von ca. 25% hat zur Folge, dass
bereits nach fiinf Monaten die Kostensteigerung vollstindig an den Markt weitergege-

ben werden kann.

¥ Auf die Abbildung einer Kurve der kumulierten Effekte wird bei einer persistenten Reaktion aus Darstellungs-
griinden verzichtet, da die entsprechende Kurve eine streng monotone Wachstumseigenschaft aufweist.
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Besonderes Merkmal der dynamischen Reaktion stellt die langfristige Entwicklung
dar. Nach der Weitergabe der Kostensteigerung erfolgt keine Riickbildung der Kurve.
Die Existenz persistenter Effekte fiihrt dazu, dass die Reaktionskurve langfristig ein
neues, hoheres Gleichgewicht als das Ausgangsniveau erreicht. Dekimpe und Hanns-
sens (1999, S.396) sehen als Voraussetzung fiir Persistenz die Notwendigkeit einer
gegenseitigen Abhdngigkeit der Variablen, was durch den kurz- und langfristigen
Kausalitdtsnachweis aufgezeigt wurde. Weiterhin relevant ist die Instabilitit des Um-
feldes (,,Evolving Environment®), was ebenfalls durch die Instationaritdt nachgewie-
sen werden kann. Die Erfiillung der hinreichenden Bedingungen hat jedoch nicht not-
wendigerweise persistente Effekte zur Folge, sie bilden lediglich die zu erfiillende

Grundvoraussetzung (Dekimpe und Hanssens, 1999).

Die Weitergabefdahigkeit (vgl. Abbildung 25) wird relativ zur simulierten Kostenstei-
gerung mit dem Betrag einer Standardabweichung dargestellt. Mit Hilfe dieser Be-
trachtungsweise ldsst sich insbesondere aufzeigen, liber welchen Zeitraum Weiterga-
beeffekte auftreten und zu welchem Umfang die Kostensteigerung an den Absatzmarkt
weitergegeben werden kann. Diese Darstellungsweise gibt jedoch keinen Aufschluss

auf die tatsdchlichen relativen und absoluten Steigerungen des Produktpreises.

Im Kontext der Fallstudie zeigt der Nachweis von Persistenz auf, dass der Produkt-
preis nach einer Erhohung aufgrund einer Kostensteigerung der eingesetzten Rohstoffe
langfristig auf einem hoheren Niveau verbleibt. Der Betrag eines Schocks ist in der
durchgefiihrten Analyse vom jeweiligen Produkt und der spezifischen Volatilitit der
Datenreihe abhingig. Im vorliegenden Beispiel ldsst sich zeigen, dass die dynamische
Reaktion zu einem maximalen Anstieg des Produktpreises um ca. 3,2% fiihrt. Die
Existenz persistenter Effekte fiihrt dazu, dass der Produktpreis langfristig um eine Ni-
veauverschiebung von ca. 2,5% erhoht bleibt. Diese Werte sind beispielhaft fiir die
Simulation mit dem Betrag einer Standardabweichung. Folglich waren 95% aller Roh-
stoffpreisschwankungen im Betrachtungszeitraum geringer als der hier angenommene
Wert. Kleinere Schwankungsbetrige fithren folgerichtig zu geringeren Preiserh6hun-
gen. Wesentlicher Erkenntnisbeitrag liegt insbesondere in der Charakteristik der Reak-

tionskurve, die auch fiir andere Betrige Giiltigkeit besitzt.

Die empirischen Ergebnisse deuten darauf hin, dass Preiserhohungen durch das Unter-
nehmen nicht mehr vollstindig zuriickgenommen werden miissen, obwohl die kausale
Ursache der Kostensteigerung nicht mehr vorhanden ist. Beide Zeitreihen, die in die-
sem Modell Anwendung finden, sind in ihrer Ausgangsform nicht stationir, jedoch
differenz-stationdr (I=1), was auf einen linearen Wachstumstrend sowohl des Produkt-
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preises als auch des zugehorigen Rohstoffes hindeutet. Die Analyse der Trendgeraden
beider Zeitreihen zeigt auf, dass diese eine unterschiedliche Steigung aufweisen. Die
Anderungsrate des angewendeten Basisrohstoffs betrigt Mgopsto fr=0,1218. Im
Vergleich dazu weist der Produktpreis eine Wachstumsrate von Mproquit =
0,2118 auf. Aus der Differenz ldsst sich zeigen, dass der Produktpreis langfristig ein

schnelleres Wachstum aufweist, als der entsprechende Rohstoff.
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Abbildung 26: Persistente Effekte nach Preissteigerungen — Relative Preissteigerung des Verkaufs-

preises aufgrund von Rohstoffpreissteigerungen (eigene Darstellung)

Der Nachweis persistenter Effekte nach Preiserhohungen durch Rohstoftkostensteige-
rung kann dabei als ein Erkldrungsansatz fiir die iiberproportionale Wachstumsrate der
Produktpreise dienen. Dennoch handelt es sich hierbei um eine kontrollierte Simulati-
on eines einmaligen Schocks. Die ausgewiesenen Wachstumsraten sind ausdriicklich
langfristige Steigungen, iiber den gesamten Betrachtungszeitraum. Die Zeitreihe selbst
weiBlt eine kontinuierliche Volatilitdt auf, sodass kurzfristig Senkungen des Rohstoff-
preises ebenso moglich sind. Aufgrund dessen kann nicht von kontinuierlich additiven
Steigerungen ausgegangen werden, da im zeitlichen Verlauf iiberlagernde Effekte auf-
treten konnen. Ebenso sei darauf hingewiesen, dass das Modell explizit zur Analyse
der Weitergabefihigkeit spezifiziert ist. Weitere Faktoren, die Einfluss auf die Preis-
bildung haben, wie der Wettbewerb oder Verdnderungen der Nachfrage (vgl. Kapitel
6) konnen im Sinne der Forschungsfrage nicht beriicksichtigt werden.
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7.2.4 Fall 4: Referenzpreise bei Mischprodukten

7.2.4.1 Statistische Modellierung

Die bisherige Analyse zeigt die Weitergabefdhigkeit bei chemischen Erzeugnissen, die
durch einen Rohstoff dominiert werden. Im Folgenden wird die Untersuchung erwei-
tert. In Fall 4 fokussiert die Analyse am Beispiel von Produkt 4 auf ein Commodity
Produkt, welches aus mehreren Basisrohstoffen mit relevanten Kosten- und Mengen-
anteilen hergestellt wird. Es wird daher ein trivariates Modell spezifiziert, bestehend
aus zwei Rohstoffen sowie dem zugehorigen Produkt.”® Das Forschungsdesign sieht
erneut eine kontrollierte Simulation vor, es wird jeweils die Preissteigerung eines Roh-

stoffes modelliert, wihrend die anderen Variablen nicht verdndert werden.

Der Test auf Stationaritit zeigt auf, dass die Zeitreihen differenzen-stationédr sind
(I=1). Die Uberpriifung mit Hilfe des Johansen Tests stellt heraus, dass zwischen den
Variablen eine Kointegrationsbeziehung existiert.

maximum trace 5% critical
rank parms LL eigenvalue statistic value
0 12 -726.29987 . 34.6220 29.68
1 17 -715.17169 0.40404 12.3657* 15.41
2 20 -710.93189 0.17897 3.8861 3.76
3 21 -708.98885 0.08641

Tabelle 14: Ergebnisse des Johansen Test auf Kointegration fiir Fall 4 (eigene Darstellung)

Die Folge ist die Anwendung eines VEC Modells, um die gleichlaufende Eigenschaft
zwischen zwei Zeitreihen zu beriicksichtigen. Dies wird mit einer Lag-Lange von drei
(L=3) spezifiziert wird. Die Bestimmung der kurzfristigen Kausalbeziehung erfolgt
auf Basis des Konzepts der Granger Kausalitdt. Fiir Rohstoff 1 kann diese fiir p =
0,0219 als signifikant akzeptiert werden. Fiir Rohstoff 2 weist der Test einen deutli-
chen hoheren p-Wert auf (p = 0,2747), somit muss die Hypothese einer kurzfristigen
Kausalbeziehung zwischen beiden Variablen verworfen werden. Die Existenz einer
langfristigen Kausalitdt ldsst sich anhand des Fehlerkorrektur-Terms zeigen; fiir
_celproqurt = —0,5882246 ist der p-Wert p = 0,000 signifikant (vgl. Appendix B).
Es lésst sich folgern, dass der Produktpreis mit einer weiteren Variable des Modells
eine Gleichlaufeigenschaft aufweist. Auf lange Frist gleicht sich diese Zeitreithe mog-

lichen Verdnderungen innerhalb des Systems an und stellt somit das langfristige

%0 Analog zu den bisherigen Analysen werden fiir die Rohstoffe die jeweiligen wihrungsbereinigten Einkaufs-
preise des Unternehmens je Mengeneinheit gewichtet mit dem Materialbedarf einer Produkteinheit verwendet.
Als Produktpreis findet der durchschnittliche Verkaufspreis je Mengeneinheit
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Gleichgewicht wieder her. Im Umkehrschluss wird deutlich, dass keine umgekehrte
Kausalitdt (,,reverse causality) existiert. Fiir Rohstoff 1 zeigt sich ein Ergebnis
von_celgopnstorrr = —0,002878, welches sich bei einem p-Wert von p = 0,968 als
nicht signifikant darstellt. Ein dhnliches Bild zeichnet die Analyse von Rohstoff 2: der
Koeffizient _celgonstorr, = —0,0581289 ist bei einem p-Wert von p = 0,595 eben-
falls insignifikant. Bei statistischer Signifikanz wire davon auszugehen gewesen, dass
die Rohstoffpreise langfristig vom jeweiligen Produktpreis abhingig sind und sich die-
sem dauerhaft angleichen. Aufgrund der Ergebnisse kann diese Hypothese jedoch
verworfen werden. Die statistischen Ergebnisse verdeutlichen, dass keine umgekehrten
Gleichgewichtsbeziehungen im Modell existieren und der Produktpreis eindeutig die

endogene Variable darstellt.

7.2.4.2 Empirische Ergebnisse

Die Simulation mittels Impulse-Response-Funktionen zeigt das dynamische Reakti-
onsverhalten des Produktpreises in Bezug auf Preisdnderungen der beiden zugehorigen
Basisrohstoffe. Beide Kurven weisen die relative Preissteigerung des Endproduktes im
Verhiltnis zum Betrag der simulierten Kostensteigerung aus, um Aussagen liber den
Weitergabeumfang ableiten zu konnen.”' Die Verlaufscharakteristik der beiden Kur-

ven weist dabei deutliche Unterschiede auf.

Eine Kostensteigerung bei Rohstoff 2 in Hohe einer Standardabweichung lésst sich
lediglich zu einem geringen Anteil an den Markt weitergeben. Nachdem die Produkt-
preise im ersten Monat leicht angehoben werden konnen, erfolgt als Reaktion eine
deutliche Senkung. Anschlieend konnen erneut hohere Preise durchgesetzt werden,
deren Effekte sich alternierend kontinuierlich zuriickbilden. Die Analyse des Umfangs
der Kostenweitergabe zeigt, dass nach einem Zeitraum von sechs Monaten aufgrund
der entstandenen Preisschwankungen lediglich ca. 7% der Kostensteigerung weiterge-

geben werden konnen.

Gegensitzliche Charakteristik weist hingegen die Reaktionskurve fiir Rohstoff 1 auf.
Eine schnelle Anhebung der Produktpreise fiihrt dazu, dass innerhalb von zwei Mona-
ten die Kostensteigerung vollumfinglich an den Absatzmarkt weitergegeben werden
kann. Nach einer iiber drei Monate dauernden Phase der maximalen Preisdnderung,
reduziert sich die Wirkung. Langfristig erreicht die Reaktionskurve ein neues hoheres

Preisniveau, was durch den Nachweis von persistenten Effekten gezeigt werden kann.

°! Die dynamischen Reaktionsverldufe sind mengengewichtet, um den tatsichlichen Materialeinsatz und den
damit verbundenen Kostenanstieg je Outputeinheit zu beriicksichtigen.
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Folglich muss das Unternehmen Preissteigerungen des Produktes aufgrund von Kos-
tensteigerungen bei Rohstoff 1 langfristig nicht vollstindig zuriicknehmen, sondern
kann hohere Verkaufspreise am Markt durchsetzen. Die Analyse der Trendgeraden des
Produktpreises und Rohstoff 1 unterstiitzt diese Annahme. Mit einer Steigung von
Mprodqukt = 92,1145 liegt das dauerhafte Wachstum des Absatzpreises klar tliber der
Wachstumsrate des Rohstoffpreises (mgonstorr1 = 3,1351).
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Abbildung 27: Referenzpreise mit persistenten Effekten bei einem Mehrkomponenten-Produkt (eigene
Darstellung)’

Der Vergleich der beiden Reaktionskurven zeichnet ein sehr unterschiedliches Bild.
Dabei wird deutlich, dass Rohstoff 1 die klare Referenzgrofle zur Festsetzung des Pro-
duktpreises darstellt. Die Folge sind eine vollstindige Weitergabe von Kostensteige-
rungen sowie ein langfristig hoheres Preisniveau als in der Ausgangssituation. Dem
gegeniiber steht Rohstoff 2, der fiir die Preisbildung nur geringe Beriicksichtigung fin-
det. Als Konsequenz besteht fiir das Unternehmen nahezu keine Moglichkeit Kosten-

steigerungen dieses Rohstoffes an den Absatzmarkt weiterzugeben.

>2 Fiir den Vergleich der beiden Reaktionsverldufe sei insbesondere auf die Merkmale der Verlaufscharakteristik
sowie der relativen Weitergabefdhigkeit hingewiesen. Aufgrund der Mengengewichtung sowie unterschiedli-
cher Standardabweichung (Rohstoff 1 = 83,05441; Rohstoff 2 = 136,2652) ist eine Aussage iiber die absolute
Anderung der Produktpreise nur bedingt zulissig.
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7.3 Quervergleich produktbezogener Verlaufskurven

7.3.1 Notwendigkeit zur produktbezogenen Analyse

Die in den vorangehenden Kapiteln dargestellten Analysen geben Einblick iiber die
spezifische Charakteristik moglicher Reaktionsverldufe. Das Aggregationslevel be-
zieht sich dabei auf die jeweilige Weitergabefdhigkeit fiir den gesamten européischen
Markt. Somit kommen gewichtete Durchschnittswerte der relevanten Kernmarkte des
Unternehmens zur Anwendung, hinzukommen eine Vielzahl von Abnehmerbranchen
mit lediglich geringeren Mengenbetrdgen. Folglich konnen iiberlagernde Effekte zwi-
schen den einzelnen Industrien entstehen, die eine Aussage liber die spezifische Wei-

tergabefdhigkeit innerhalb eines Kernmarktes nur eingeschriankt zulassen.

Im Kontext der chemischen Industrie kommt dem Ausmal der spezifischen Commodi-
ty-Eigenschaft eines Produktes eine wichtige Rolle bei der Wettbewerbsposition und
somit bei der Preissetzung zu, da die Ergreifung moglicher Differenzierungsstrategien
massiv eingeschriankt wird (Davenport, 2005; Heil und Helsen, 2001; Matthyssens und
Vandenbempt, 2008). Je stirker diese Auspragung ist, desto mehr sind die mittelfristi-
gen Absatzmoglichkeiten preisgesteuert (Kannegiesser und Giinther, 2010).

Empirische Studien haben am Beispiel von Wahrungskursschwankungen die Pass-
Through Capability dieser Kostenverdnderungen in einzelnen Industrien untersucht.
Am Beispiel der Automobilindustrie in den USA konnte gezeigt werden, dass die Kos-
tenweitergabe unvollstindig ist (Banik und Biswas, 2007; Gron und Swenson, 2000).
Weiterhin wurden diese Schwankungen am Import von Kaffee (Nakamura und Zerom,
2010), der Herstellung von Fotofilmen (Kadiyali, 1997) oder dem Bier-Markt (Heller-
stein, 2008) analysiert. Alle Studien haben gemein, dass dieselbe Ursache von Kosten-
verdnderungen fiir den US-Markt in jeweils unterschiedlichen Industrien und Produk-
ten untersucht worden ist. Die empirischen Ergebnisse weisen jedoch eine hohe Band-

breite in Bezug auf Intensitdt und Dauer der Weitergabefihigkeit auf.

Im Beispiel der chemischen Industrie wird der Produkteigenschaft in diesem Kontext
eine hohe Bedeutung zugemessen. Gleichzeitig besteht Unklarheit, welchen Einfluss
die spezifischen Gegebenheiten der jeweiligen Kernmérkte auf die Weitergabefahig-
keit von Kostensteigerungen haben. Mogliche Ansatzpunkte konnen die besondere
strategische Bedeutung des Produktes fiir weitere Produktionsprozesse, hohe Markt-
macht der Kunden oder weitere Aspekte sein. Daher soll die nachfolgende Analyse

aufzeigen, welche Eigenschaften die Reaktionsverldufe eines Produktes in den jeweili-
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gen Kernmaérkten aufweist. Ziel ist es, mogliche Unterschiede zwischen den Mirkten

aufzuzeigen und gleichzeitig auf produktbezogene Merkmale zu schlie3en.

7.3.2 Empirische Ergebnisse
Der Quervergleich am Beispiel von Produkt 1 zeigt auf, wie die jeweiligen Reakti-
onsverldufe in den einzelnen Kernmarkten ausgestaltet sind. Fiir den aggregierten eu-
ropdischen Markt (EMEA) ldsst sich fiir dieses Produkt eine Weitergabeperiode fest-
stellen, die nach ca. einem Monat beginnt und iiber einen Zeitraum von ca. fiinf Mona-
ten dauert (vgl. Kapitel 7.2.1).>

Nach diesem Zeitraum bilden sich die Effekte vollstéindig zuriick, es kann keine Per-
sistenz festgestellt werden. Der Umfang der Kostenweitergabe ist unvollstindig und
erreicht im EMEA-Raum langfristig ca. 50% (Unterdeckung). Die Analyse der Kern-
markte zeigt auf, dass Markt 1 eine dhnliche Verlaufscharakteristik aufweist, wie auf
aggregierter Ebene. Vergleichbar ist ebenso die Wirkungsdauer iiber einen Zeitraum
von ca. fiinf Monaten. Dem hingegen lassen sich deutliche Unterschiede in der Wir-
kungsintensitidt erkennen, sodass langfristig ca. 80% der Kostensteigerungen in Markt

1 an die Kunden weitergegeben werden konnen.

Im Vergleich dazu lassen sich Preissteigerungen fiir dasselbe Produkt iiber einen ver-
gleichbaren Zeitraum in Markt 2 nur mit einer sehr viel geringeren Intensitit durch-
setzen. Die Preissteigerung erreicht nur fiir einen Monat einen Betrag von 20% der
relativen Kostensteigerung. Im weiteren Verlauf der Reaktionskurve sind alternierende
Effekte erkennbar, die kontinuierlich abnehmen und sich vollstindig riickbilden. In der
Folge ist der Umfang der Kostenweitergabe fiir diesen Kernmarkt mit langfristig ca.
12% deutlich unterhalb der durchschnittlichen Weitergabefdhigkeit von Produkt 1 im

europdischen Markt.

Als weitere Referenz wird die Preisentwicklung fiir Produkt 1 in Markt 3 betrachtet.
Die Charakteristik der Verlaufskurve weist eine hohe Ahnlichkeit mit der aggregierten
Sicht sowie Teilmarkt 1 auf. Ebenfalls kommt es iiber einen Zeitraum von ein bis fiinf
Monaten zu einer Preissteigerung, deren Effekte sich anschlieend in einem alternie-
renden Verlauf sukzessive zuriickbilden. Die Analyse der kumulierten Impulse-
Response-Funktion zeigt auf, dass insgesamt auf lange Frist ca. 40% der entstandenen

Kostensteigerungen an die Kunden in Markt 3 weitergegeben werden konnen. Folglich

>3 Die Daten auf EMEA Ebene umfassen fiir alle Produktbeispiele die vollstindigen Produktionsumfinge des
Unternehmens fiir das jeweilige Produkt. Die dargestellten Kernmaérkte erzielen zusammen ca. 70% des Ge-
samtumsatzes.
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wird die durchschnittliche Weitergabefdhigkeit im gesamten europdischen Raum er-

neut unterschritten.
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Abbildung 28: Quervergleich der Weitergabefihigkeit von Produkt 1 iiber die Kernmdrkte (eigene
Darstellung)

Zusammenfassend ldsst sich fiir Produkt 1 feststellen, dass die Charakteristik der Ver-
laufskurven iiber alle Betrachtungsebenen eine hohe Ahnlichkeit aufweist. Nach einem
Monat ldsst sich ein Preisanstieg beobachten, durch den Kostensteigerungen an die
Kunden weitergegeben werden konnen. Im Quervergleich lassen sich Abweichungen
im mittelfristigen Verlauf der Kurven erkennen. Auf den kurzzeitigen Anstieg folgt
zum Teil eine Kompensationsphase, wihrend dessen der Produktpreis unterhalb des

Ausgangsniveaus fallt. Langfristig bilden sich alle Effekte vollstandig zuriick.

Eines der wesentlichen Unterscheidungsmerkmale ist die Intensitit der Preissteige-
rung. Die Bandbreite fiir die maximale Preissteigerung umfasst eine Spanne von 18%
bis 27%, die durch das Unternehmen fiir Produkt 1 bei den jeweiligen Kunden durch-
gesetzt werden kann. Entscheidendes Differenzierungskriterium ist beim vorliegenden

Beispiel der produktbezogenen Analyse die spezifische Wirkungsdauer der Reaktio-
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nen. Im Quervergleich umfasst diese eine Dauer zwischen einem und flinf Monaten
und stellt somit einen wesentlichen Hebel fiir den kumulierten Umfang der Kostenwei-
tergabe mit einer Spanne von 20% bis 80% dar. Die Analyse von Produkt 1 zeigt klar
auf, dass auf aggregierter europdischer Ebene iiberlagernde Effekte existieren. Auf
detaillierterer Ebene zeichnet sich jedoch ein deutlich heterogeneres Bild, da sich zwi-

schen den Kernmarkte deutliche Abweichungen aufzeigen.

Zur weiteren Validierung der Erkenntnisse werden die Reaktionsverldufe am Beispiel
der jeweiligen Kernmirkte von Produkt 5 untersucht.’® Auf kumulierter EMEA-
Ebene des europdischen Marktes zeichnet sich der Reaktionsverlauf durch eine hohe
Sensitivitdt aus. Kurzfristige Preiserhohungen konnen nicht {iber einen ldngeren Zeit-
raum durchgesetzt werden, sondern fiithren zu einer deutlichen Gegenreaktion in einer
Kompensationsphase. Im weiteren Verlauf sind stark alternierende Effekte sichtbar,
die langfristig kontinuierlich abklingen. Aufgrund der kurzfristig hohen Intensitdten
mit wechselnden Vorzeichen ldsst sich der relative Weitergabeumfang erst mittelfristig

mit einem Betrag von ca. 50 — 55% bestimmen.

In Fortfiihrung dessen erweist sich der dynamische Wirkungsverlauf in Markt 1 als
weniger fluktuierend im Vergleich zum europédischen Gesamtmarkt. Kurzfristig ist
eine Preissteigerung sichtbar, die anschlieBend mit einer nur schwach ausgeprigten
Gegenreaktion auslduft. Aufgrund der schnellen Riickbildung der Effekte flihrt eine
Kostensteigerung in Kernmarkt 1 zu einer nahezu einmaligen Anhebung der Produkt-
preise und zu einer entsprechend deutlich kiirzeren Wirkungsdauer. Der Umfang der
Kostenweitergabe erreicht langfristig einen Anteil von ca. 35% und liegt damit unter-

halb dem europdischen Niveau.

Die Analyse von Markt 3 zeigt eine sehr unterschiedliche Verlaufscharakteristik. Im
Quervergleich fallt die Wirkungsintensitit schwécher aus, als in den andere Kernmark-
ten. Dem hingegen umfasst die Wirkungsdauer einen deutlich ldngeren Zeitraum. Im
Anschluss an diese Weitergabeperiode sind alternierende Effekte sichtbar, die langfris-
tig abklingen, jedoch mehrheitlich oberhalb des Ausgangsniveaus liegen. Der langftis-
tige Umfang der Kostenweitergabe erreicht daher ca. 60% - 70%. Die Analyse stellt
heraus, dass der individuelle Reaktionsverlauf in Markt 3 sich in seiner Charakteristik

klar von der aggregierten Ebene abgrenzt und unterscheidet.

> Die abgebildeten Teilmirkte erreichen einen Anteil am Gesamtumsatz des Produktes von ca. 2/3 mit einer
nahezu homogenen Verteilung untereinander. Die weitere Abnehmerstruktur weist eine hohe Vielfalt hinsicht-
lich der Branchenzuordnung auf.

148



Empirische Analyse der Pass Through Capability

Die Analyse des Reaktionsverlaufs in Markt 4 zeigt eine dhnliche Charakteristik auf,
wie sie in Markt 1 sichtbar wird. Die initiale Preissteigerung fallt jedoch mit ca. 60%
deutlich hoher aus. Die darauffolgende Riicknahme und Gegenreaktion des Marktes
erreicht nicht den gleichen Umfang und ist aus Sicht des Unternehmens vergleichswei-
se vorteilhafter. Mittel- und langfristig sind ebenfalls alternierende Effekte der Reakti-
onskurve zu erkennen, die sich sukzessive zuriickbilden. Auf lange Frist konnen im
betrachteten Kernmarkt ca. 65% der Kostensteigerungen weitergegeben werden,

wodurch das Niveau eindeutig liber dem europédischen Markt liegt.
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Abbildung 29: Quervergleich der Weitergabefihigkeit von Produkt 5 iiber die Kernmdirkte (eigene
Darstellung)

Der Quervergleich der Kernmérkte am Beispiel von Produkt 5 verdeutlicht, dass die
individuelle Ausgestaltung der Weitergabefdhigkeit in den Kernmérkten erhebliche
Unterschiede aufweisen kann. Diese zeigen eine hohere Stabilitdt in Bezug auf gegen-
laufige Effekte auf, als auf aggregierter Ebene. Dies ldsst auf eine hohe Sensitivitédt der
Abnehmerbranchen schlieen, die aufgrund der geringen Umsatzbeitrdge nicht als
Kernmarkt klassifiziert sind, dennoch zur EMEA Aggregation hinzugerechnet werden.

In ithrem Reaktionsverhalten weisen die Kurven mehrheitlich d4hnliche Muster auf. Bei
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einer detaillierteren Betrachtung der Ausprdagungen lassen sich jedoch klare Differen-
zen feststellen. Auf Ebene der einzelnen Mérkte liegt die initiale Durchsetzbarkeit von
Preiserhohungen zwischen 20% und 60%. Das Ergebnis zeigt weiterhin, dass der Um-
fang der Kostenweitergabe mit einer Bandbreite von 35% bis 70% zwischen den

Kernmarkten hohe Unterschiede aufweist.

7.3.3 Zusammenfassung der Teilergebnisse

Die produktbezogene Analyse fordert die Erkenntnis iiber die spezifische Weitergabe-
tahigkeit der Produkte auf einer granularen Ebene in den jeweiligen Kernmarkten. Die
individuellen Reaktionskurven weisen dabei fiir das jeweils identische Produkt ein
hohes MaB an Heterogenitit auf. Auftretende Uberlagerungseffekte, die von Teilmiirk-
ten in Abhdngigkeit ihrer Umsatzbeitrige beeinflusst werden, fiihren dazu, dass die
spezifischen Eigenschaften auf aggregierter Ebene nicht mehr sichtbar sind. Eine Aus-
sage iiber die Weitergabe in den einzelnen Mérkten ist ohne detaillierte Analyse folg-

lich nur noch eingeschrankt moglich.

Produkt1 Produkt5

EMEA 50% 50%-55%
Markt 1 80% 35%
Markt 2 12% -
Markt 3 40% 60-70%
Markt 4 - 65%

Tabelle 15: Produktbezogene kumulierte Weitergabefihigkeit in den Teilmdrkten (eigene Darstellung)

Die Heterogenitit der Ergebnisse deutet darauf hin, dass die Weitergabefdhigkeit von
Kostenschwankungen nur in begrenztem Umfang vom jeweiligen Produkt abhingig
ist. Im Umkehrschluss besteht Grund zur Annahme, dass der industriespezifische Kon-
text einen hohen Einfluss auf die Weitergabefdhigkeit von Kostenschwankungen eines
Produktes hat. Ansatzpunkte hierfiir sind vielféltig. Diese konnen sowohl die bran-
chenbezogene Wettbewerbsposition des Unternehmens, als auch die Branche selbst
mit dem spezifischen Nutzen des Produktes betreffen. Unter Perspektive der Ergebnis-
sicherung sind insbesondere Produkte mit unvollstindiger Weitergabe von hoher Re-
levanz, da Risiken aus Kostensteigerungen im Unternehmen verbleiben und nicht an
den Markt abgewilzt werden konnen. Dies steht im Gegensatz zu Produkten mit
Uberdeckung oder persistenten Effekten, da hierbei das Unternehmen aus Schwankun-
gen der Rohstoffpreise bereits eine vorteilhafte Position einnimmt. Eine differenzierte
Analyse der Teilmirkte liefert infolgedessen wertvolle Hinweise, bedarfsorientierte

MafBnahmen abzuleiten, um die Weitergabefihigkeit zu steigern.
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7.4 Analyse marktbezogenen Adaptionsverhaltens

7.4.1 Notwendigkeit zur marktbezogenen Analyse

Die Ergebnisse der produktbezogenen Analyse haben gezeigt, dass zwischen den ein-
zelnen Mirkten unterschiedliche Verlaufsmuster fiir das jeweils identische Commodi-
ty-Produkt existieren. Bestehende empirische Studien belegen, dass die Weitergabe-
moglichkeit von Wéhrungskursschwankungen bei Import-Produkten zwischen den
verschiedenen Industrien starke Unterschiede aufweist (Campa und Goldberg, 2005;
Kadiyali, 1997; Marazzi und Sheets, 2007). Folglich besteht die Annahme, dass der
industriespezifische Kontext die Weitergabefahigkeit beeinflusst.

Dariiber hinaus kommen Gagnon und Knetter (1995) zu dem Schluss, dass selbst in-
nerhalb einer Industrie der Grad der Weitergabefahigkeit zwischen dhnlichen Erzeug-
nissen variieren kann. Am Beispiel der Automobilindustrie kann gezeigt werden, dass
die Weitergabe von Wiahrungskursschwankungen bei unterschiedlichen Fahrzeugklas-
sen voneinander abweichen (Gron und Swenson, 2000). Die Wettbewerbs- und Pro-
duktstrukturen zwischen der Chemie- und Automobilindustrie weisen jedoch wesentli-
che Unterschiede auf. Besonderes Differenzierungsmerkmal besteht in der Commodity
Eigenschaft der chemischen Erzeugnisse und einer damit verbundenen Kostenfiihrer-
Strategie zwischen den Wettbewerbern. Dennoch zeigen Auer und Chaney (2009),
dass die Weitergabefdhigkeit bei verschiedenen Giitern selbst unter vollstindigem

Wettbewerb innerhalb einer Industrie heterogen sein kann.

Aufgrund des geringen Durchdringungsgrades des Themenfeldes durch bestehende
empirische Literatur verbleibt die Giiltigkeit und Ubertragbarkeit auf den Kontext der
chemischen Industrie ungewiss. Ein Quervergleich der Produkte soll daher Aufschluss
tiber die Existenz und Ausprigung industriebezogener Eigenschaften hinsichtlich der
Weitergabefdhigkeit von Kostenschwankungen geben. Die empirische Analyse basiert
auf mehreren Commodity Produkten, die jeweils in einem spezifischen Kernmarkt der
Alpha AG vertrieben werden. Aus Griinden der Vergleichbarkeit werden auf Mehr-
komponentenprodukte sowie Produkte mit persistenten Effekten aus der Analyse aus-

genommen.

7.4.2 Empirische Ergebnisse

Der Quervergleich in Markt 1 zeigt auf, wie die dynamischen Reaktionsverldufe fiir
die einzelnen Produkte ausgestaltet sind. Die Weitergabe von Kostensteigerungen bei
Produkt 1 erfolgt iiber einen Zeitraum von ca. sechs Monaten. Die Wirkungsintensitét

steigt bis zu einem Maximum nach drei Monaten an, worauthin sie kontinuierlich ab-
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nimmt. Langfristig bilden sich die Effekte vollstindig zuriick, alternierende oder nega-
tive Reaktionen sind nicht sichtbar. Der Weitergabeumfang der Kostensteigerung er-
reicht somit langfristig einen Betrag von ca. 80%. Der Reaktionsverlauf von Produkt
2 weist eine deutlich hohere Sensitivitit auf, bereits nach einem Monat ist eine maxi-
male Intensitdt von ca. 50% erreicht. AnschlieBend muss die Preiserhohung immer
weiter zuriickgenommen werden, sodass nach fiinf Monaten das Ausgangsniveau so-
gar unterschritten wird. Nach einem Zeitraum von sieben Monaten bilden sich die Ef-
fekte kontinuierlich zuriick. Als Ergebnis des dynamischen Reaktionsverlaufs erreicht
der Weitergabeumfang nach einer Dauer von vier Monaten den vollen Umfang von
100%. Aufgrund der Unterschreitung des urspriinglichen Preisniveaus fillt der kumu-

lierte Anteil der Kostenweitergabe langfristig auf 50%.
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Abbildung 30: Marktbezogenes Adaptionsverhalten am Beispiel von Markt 1 (eigene Darstellung)

Ein dhnliches Bild zeichnet die Analyse des Reaktionsverlaufs von Produkt 5. Eine
Erh6hung der Produktpreise ldsst sich nach einem Zeitraum von zwei Monaten durch-
setzen. Diese weist jedoch eine sehr kurze Dauer auf, die maximale Intensitit erreicht
lediglich 40%. Die Riickbildung des Preisniveaus fiihrt zu einer kurzfristigen negati-
ven Reaktion, sodass das urspriingliche Level unterschritten wird. Nach einer Wir-

kungsdauer von sechs Monaten sind die Effekte abgeklungen. Die kumulierte Weiter-
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gabe von Kostensteigerung erreicht ein Maximum von ca. 55%, aufgrund der negati-
ven Reaktionen auf die Preiserh6hung lassen sich langfristig jedoch nur 33% der

Mehrkosten an den Absatzmarkt weitergeben.

Anhand des Quervergleichs in Markt 1 wird deutlich, dass die individuellen Verlaufs-
kurven der einzelnen Produkte sowohl qualitativ als auch quantitativ eine hohe Band-
breite aufweisen. Der Wirkungseintritt erfolgt umgehend, jedoch wird das Maximum
der Reaktion entweder unmittelbar oder erst nach mehreren Monaten erreicht. Die
Charakteristik der Wirkungsverldufe ist ebenfalls sehr heterogen. Diese umfassen eher
moderate Preissteigerungen, die liber eine lingeren Zeitraum anhalten. Ebenso sind
hohe Maxima mit einem vergleichsweise kurzen, effektiven Wirkungszeitraum er-
kennbar. Die Wirkungsdauer umfasst bei allen Produkten einen Zeitraum von ca. sechs
Monaten, wiahrenddessen ist das Auftreten von kompensatorischen negativen Effekten
moglich, jedoch nicht einheitlich sichtbar. Aufgrund der individuellen Verlaufe um-
fasst die kumulierte Weitergabefdhigkeit folglich eine Bandbreite von ca. 33% bis
80%.

Ergédnzend zur ersten Analyse wird ebenfalls in Markt 4 die produktbezogenen Reak-
tionen untersucht. Der Wirkungsverlauf am Beispiel von Produkt 1 weist eine instabi-
le Entwicklung auf. Auf eine kurzfristige Maximierung der Effekte nach einem Zeit-
raum von zwel Monaten, folgt eine sofortige Riicknahme der Preiserhohung. Im weite-
ren Verlauf weisen die Reaktionen wechselnde Vorzeichen auf und klingen langfristig
vollstandig ab. Nach einem Maximum von ca. 40% lassen sich langfristig fiir dieses
Produkt ca. 25% der Kostensteigerungen an den Absatzmarkt weitergeben. Im Ver-
gleich zeigt der Reaktionsverlauf von Produkt 2 ein kontrires Bild. Unmittelbar las-
sen sich Preiserhdhungen am Markt durchsetzen, welche die Kostensteigerung bereits
im ersten Monat nahezu vollstindig kompensieren. Gleichzeitig konnen hohere Pro-
duktpreise iiber einen ldngeren Zeitraum am Markt gehalten werden. Nach einem kon-
tinuierlichen Riickgang wird das Ausgangsniveau fiir einen kurzen Zeitraum unter-
schritten, kehrt jedoch zu diesem langfristig zuriick. In der Folge ergibt sich fiir die
kumulierte Weitergabe der Kostensteigerungen eine Uberdeckung auf ca. 150%,

wodurch das Unternehmen profitieren kann.

Ergénzend erfolgt die Analyse von Produkt 3. Nach einer unmittelbaren Reaktion
lassen sich initial ca. 60% der Kosten weitergeben. Darauthin erfolgt jedoch ein steti-
ger Riickgang bis zu einer Unterschreitung des Ausgangsniveaus. Anschlieend klin-
gen diese alternierenden Effekte langfristig ab. Als Folge dieser Schwankungen ergibt
sich ein kumulierter Weitergabeumfang von ca. 60% fiir Produkt 3.
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Abbildung 31: Marktbezogenes Adaptionsverhalten am Beispiel von Markt 4 (eigene Darstellung)

Der Quervergleich der Wirkungsverldufe in Markt 4 zeigt in der qualitativen Entwick-
lung ein gewisses MaB3 an Ahnlichkeit auf. Initial kénnen die Produktpreise fiir alle
Beispiele angehoben werden (mit leichter Verzogerung bei Produkt 1). AnschlieBend
klingen diese Preiserhohungen ab und gehen in Schwankungen um das Ausgangsni-
veau herum tber, die sich langfristig vollstdndig zurlickbilden. Entscheidender Unter-
schied ist hierbei der Umfang der kumulierten Kostenweitergabe, der eine sehr hohe

Bandbreite aufweist.

7.4.3 Zusammenfassung der Teilergebnisse

Die empirischen Ergebnisse der vorangegangen Kapitel sowie die bestehende Literatur
geben Grund zur Annahme, dass die Weitergabefdhigkeit von Kostenschwankungen
vom industriespezifischen Kontext beeinflusst wird. Ebenso ist aus Sicht eines Unter-
nehmens explizite Kenntnis liber das Adaptionsverhalten einzelner Branchen bzw.
Kunden sowohl aus einer Planungs- als auch Vertriebsperspektive von hoher Rele-
vanz. Im Rahmen des Quervergleichs werden drei Commodity-Produkte gegeniiberge-
stellt, die in der jeweils identischen Branche Anwendung finden. Aufgrund des erheb-
lichen Umsatzbeitrages, stellen die untersuchten Industrien fiir jedes Produkt einen
Kernmarkt dar. Die Analyse zeichnet fiir beide Kernmaérkte ein heterogenes Bild. Es
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lassen sich Analogien in den qualitativen Verldufen der Reaktionskurven identifizie-
ren, aufgrund der Stichproben-GréBe von drei Produkten koénnen diese jedoch nur in-
dikativen Charakter haben. In Bezug auf die quantitative Ausprdagung konnen aus Sicht

des Fallstudienunternehmens keine RegelmaBigkeit abgeleitet werden.

Markt 1 Markt 4

Produkt 1 80% 25%
Produkt 2 50% 150%
Produkt 3 33% 60%

Tabelle 16: Marktbezogene kumulierte langfristige Weitergabefihigkeit (eigene Darstellung)

Die jeweiligen Umfinge der Kostenweitergabe an die Kunden weist fiir Markt 1 eine
Bandbreite von 33% bis 80% sowie fiir Markt 4 von 25% bis 150% aus, sodass die
einzelnen Produkte innerhalb eines Kernmarktes hohe Unterschiedlichkeit aufweisen.
Das Ergebnis deutet somit auf eine individuelle Ausgestaltung der Weitergabefahig-
keit je Produkt innerhalb jeden Kernmarktes hin. Ebenjene Heterogenitdt gibt Grund
zur Annahme, dass zur tiefergehenden Erkldarung der Weitergabefahigkeit weitere er-
klarende Einflussfaktoren hinzugezogen werden miissen, die auf einer Produkt- und

Marktebene von Relevanz sein konnten.

Fiir das jeweilige Unternehmen konnen aus den Ergebnissen klare Erkenntnisse gezo-
gen werden: es besteht die Notwendigkeit einer individuellen Analyse der relevanten
Produkt-Markt-Kombinationen innerhalb dieser Matrix, um Kenntnis iiber die eigene
Fahigkeit zur Kostenweitergabe zu erlangen. Basierend auf der individuellen Transpa-
renz iber die jeweiligen Wirkungsintensititen, -zeitrdume und Weitergabeumfinge
lassen sich bedarfsorientiert Handlungsbedarfe identifizieren und zielgerichtete Mal3-

nahmen ableiten.

7.5 Systematisierung der Ergebnisse

Die empirische Analyse zeigt anhand von mehreren Produktbeispielen, wie die Wei-
tergabe von Rohstoffpreisschwankungen an den Absatzmarkt ausgestaltet sein kann.
Ein wesentliches Kriterium stellt dabei der jeweilige Anteil einer Kostensteigerung
dar, der an den Absatzmarkt weitergegeben werden kann. In engem Zusammenhang
hierzu ist die zeitliche Entwicklung von hoher Relevanz, um Beginn und Dauer mogli-
cher Effekte zu bestimmen. Weiterhin ermdglicht die Analyse der Wirkungsintensité-
ten eine sowohl quantitative als auch qualitative Bewertung hinsichtlich des Wir-
kungsverlaufes, insbesondere unter Beriicksichtigung von Maximal- und Minimalwer-

ten oder alternierenden Effekten.
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Die empirische Analyse hat gezeigt, dass die spezifischen Wirkungsverldufe einen
starken individuellen Charakter aufweisen, der sowohl produkt- als auch marktbezo-
gene Unterschiede beinhalten kann.”> Die beobachteten Verlaufskurven lassen sich
demnach in drei Phasen einteilen. Auf eine Kostensteigerung hin, erfolgt die initiale
Weitergabe an den Absatzmarkt, bei der die Verkaufspreise angehoben werden. Bei
der Bestimmung des gesamten Weitergabeumfangs eines Produktes, kommt dieser
kurzfristigen Reaktion die wichtigste Bedeutung zu, da wihrenddessen der grofite An-

teil weitergegeben wird.

F 3
Relative
anteilige

Weitergabe

> | <
> |«

v

)
v

Initiale Kompensations- Langfristige
Weitergabephase phase Entwicklung

Abbildung 32: Phasenbezogene Differenzierung von Verlaufskurven (eigene Darstellung in Anlehnung
an Lim et al. 2005, S. 443)

Als zweites kann Kompensationsphase unterschieden werden. Sie beschreibt eine Un-
terschreitung des Ausgangsniveaus durch eine starke Riickbildung der Produktpreise
nach einer Hochphase. Durch negative Auspriagung wird der Gesamtumfang der Kos-
tenweitergabe reduziert. Die Kompensationsphase ist nicht in allen Analysen zu be-
obachten. AbschlieBendes Merkmal ist die langfristige Entwicklung, die zwischen per-
sistenten Effekten und einer vollstindigen Riickbildung differenziert werden kann.
Erstere hat eine mehr als vollstindige Weitergabe zur Folge, die Steigerung der Pro-
duktpreise muss nicht mehr vollumfanglich zuriickgenommen werden. Der zweite As-
pekt beinhaltet die Endlichkeit der Reaktion, sodass die Dauer und der Umfang der

Kostenweitergabe klar bestimmt werden konnen.

> Eine Verallgemeinerung der Verlaufscharakteristiken ist aufgrund des Fallstudiendesigns und der damit ver-
bundenen geringen Sample-Grofie nur eingeschrinkt moglich.
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Zur Beurteilung Auswirkungen fiir Unternehmen sind zwei zentrale Kriterien heraus-
zustellen, die als Grundlage einer geeigneten Systematisierung dienen. Entscheidende
Merkmale sind hierbei die Vollstindigkeit der Kostenweitergabe sowie die langfris-
tige Entwicklung bzw. die Existenz langfristiger Verdnderungen des Ausgangsni-
veaus. Die Auspragung des ersten Kriteriums gibt Aufschluss dariiber, zu welchem
Umfang Risiken aus Kostensteigerungen an den Absatzmarkt abgewilzt werden kon-
nen oder ob diese im Unternehmen verbleiben.”® Gestaltungsperspektivisch sind die
MaBnahmen eines Unternehmens zur Risikovermeidung daran ausgerichtet, diesen
Zustand zu einer vollstindigen Weitergabe zu entwickeln bzw. diese zu erhalten. Kos-
tensteigerungen von Rohstoffen in einem operativen Planungshorizont beziehen sich
insbesondere auf die Folgen externer Volatilitdit und somit kontinuierlichen Schwan-
kungen. Ansatzpunkt fiir Instrumente und MaBBnahmen ist folglich ebenjener kurz- und
mittelfristige Wirkungshorizont mit dem Ziel, die operative Effizienz dauerhaft zu

steigern.

Das zweite Merkmal spiegelt die Stabilitdt des Systems wider, welche durch die lang-
fristige Entwicklung der Reaktionskurve beschrieben wird (Dekimpe und Hanssens,
1999). Aus einer Riickkehr auf das Ausgangsniveaus ldsst sich schlieBen, dass das Un-
ternehmensumfeld dauerhaft in einem Gleichgewicht liegt, welches nach einer Verin-
derung immer wieder erreicht wird. Der Fokus liegt bei diesen Umfeldbedingungen
auf der Sicherstellung der operativen Effizienz im Umgang mit den Auswirkungen von

Kostenschwankungen und adressiert daher insbesondere den ersten Aspekt.

Eine langfristige, dauerhafte Verdnderung weist hingegen auf eine Instabilitit des Un-
ternehmensumfeldes hin. Fiihrt eine Kostensteigerung nach der Riickbildung der Ef-
fekte zu einem hoheren, konstanten Niveau, ist die vollumfiangliche Weitergabe
zwangslaufig. Moglicher Ansatzpunkt zur Optimierung kann folglich lediglich die
Dauer bis zum Erreichen der Vollstindigkeit sein. Der zentrale Aspekt ist daher die
langfristige Verdnderung des Unternehmensumfeldes, welches einen strukturellen
Wandel der bestehenden Wettbewerbssituation impliziert. Fiir Unternehmen steht
demnach insbesondere die optimale strategische Ausrichtung im Vordergrund. Dies
erfordert die Entwicklung einer geeigneten Strategie sowie deren Umsetzung in strate-
gische MafBnahmen, die den langfristigen Unternehmenserfolg sicherstellen. Die Sys-

tematisierung der Verlaufskurven anhand der genannten relevanten Kriterien ermdg-

%% Eine exakt vollstindige Weitergabe wird nach Auswertung der empirischen Daten aufgrund der moglichen
Einflussfaktoren als eher zufélliges Ereignis erachtet und daher nicht explizit betrachtet.
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licht es den spezifischen Fillen allgemeine Handlungsempfehlungen ableiten und zu-

ordnen zu konnen (vgl. Tabelle 17):
Unterdeckung

Umso stirker die Commodity-Eigenschaft auf die betrachteten Produkte zutrifft, desto
mehr ist der durch das Unternehmen durchsetzbare Produktpreis mit dem allgemeinen
Marktpreis gleichzusetzen. Der maximal durchsetzbare Marktpreis liegt daher unter-
halb des notwendigen Soll-Preises, um die Profitabilitit konstant halten zu konnen.
Die Kostensteigerungen konnen nur unvollstindig an den Absatzmarkt weitergegeben
werden, es verbleibt folglich als Differenz ein Kostenrisiko im Unternehmen. Es erge-
ben sich zwei wesentliche Stofrichtungen, um Veridnderungen der Situation herbeizu-

fihren.

Zur Abwilzung der Risiken aus Kostenschwankungen ist ein erweiterter Einsatz von
Weitergabeinstrumenten indiziert. Ansatzpunkte konnen die Nutzung von Preisgleit-
klauseln sein, welche den Produktpreis fiir den Kunden direkt an den jeweiligen Roh-
stoffpreis koppeln. Weiterhin konnen bestehende langfristige Liefervertrage die Wei-
tergabefdhigkeit an die Kunden einschrinken, infolgedessen kann der verstiarkte Ein-
satz kurzfristiger Vertrage den Handlungsspielraum in der Preissetzung erhohen. Die
Analyse der einzelnen Kernmairkte ermoglicht aufgrund der bestehenden Heterogenitit

eine Priorisierung hinsichtlich der existierenden Bedarfe (vgl. Kapitel 7.3).

Die konsequente Umsetzung einer Kostenfiihrerstrategie trdgt dazu bei, die Kosten-
schwankungen durch iiberlegene Produktmargen im Vergleich zum Wettbewerb leich-
ter kompensieren zu kénnen (Berman et al. 2012). Somit wird fiir das Unternehmen
die Moglichkeit verbessert, trotz unvollstindiger Weitergabe an den Absatzmarkt die

verbleibenden Risiken selbst zu tragen.
Uberdeckung

Eine aus Unternehmenssicht vorteilhafte Position resultiert aus einer mehr als voll-
staindigen Weitergabe von Kostenschwankungen. In den vorliegenden Produktbeispie-
len folgt auf eine kurzfristige intensive Produktpreissteigerung eine deutlich verzoger-
te Riicknahme der Preiserhhung bei den Kunden. Bis zur Riickbildung der Effekte
ergibt sich somit eine kurzfristige Steigerung der Profitabilitdt. Als wesentliche Hand-
lungsfelder lassen sich die Absicherung und der Ausbau der Wettbewerbsposition
identifizieren. Eine weitere Optimierung kann erreicht werden, indem Schwankungen

der Rohstoffpreise auf Einkaufsseite vermieden werden.
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In der Folge kann das Unternehmen die Profitabilitit weiter steigern, da es an steigen-
den Marktpreisen partizipiert, gleichzeitig jedoch die eigenen Kostensteigerungen
vermindert oder gar vermeidet. Mogliche Ansitze konnen die Nutzung von Hedging,
Optionen, langfristigen Liefervertragen oder die vertikale Integration der Zulieferer

sein.
Persistente Effekte

Eine unvollstindige Riickbildung der Produktpreisreaktionen fiihrt langfristig zur
Existenz persistenter Effekte. Im Anschluss an die dynamische Reaktion verbleibt der
Produktpreis dauerhaft auf einem neuen héheren Niveau im Vergleich zur Ausgangssi-
tuation. Das Unternehmensumfeld befindet sich folglich nicht in einem langfristigen
Gleichgewicht, zu dem es nach Verdnderungen wieder zuriickkehrt. Vielmehr ist es
durch Instabilitdt im Sinne von Wandel und Verdnderung geprigt, die sich durch
Wachstum ausdriickt. Sichtbar ist dies an der Differenz der Preisentwicklung zwischen
dem zugehorigen Rohstoff sowie dem Preis des hergestellten Erzeugnisses. Ersterer
weist dabei einen deutlich geringeren Anstieg auf, wodurch sich beide langfristig aus-
einander entwickeln. Die Folge ist bei konstantem Materialeinsatz eine kontinuierlich
steigende Profitabilitit. Die Durchsetzbarkeit dauerhafter Preiserhohungen am Markt
lasst auf eine Verschiebung des Angebot-Nachfrage Verhéltnisses in Richtung einer

zunehmenden Nachfrage schlieen.

Unter den beschriebenen Rahmenbedingungen lassen sich Kostensteigerungen grund-
satzlich vollstandig an den Absatzmarkt weitergeben, verbleibender Aspekt ist die
Dauer bis zur vollumfinglichen Weitergabe.”” Wesentlicher Fokus unternehmerischen
Handelns liegt in diesem Kontext auf dem Umgang mit der langfristigen Transforma-
tion des Unternehmensumfeldes. Dies erfordert die Ergreifung strategischer MafBnah-

men, um die Wettbewerbsposition langfristig halten oder verbessern zu konnen.

Steigende Nachfrage ermoglicht ein hoheres Absatzvolumen am Markt, erfordert je-
doch gleichzeitig die Erweiterung der Produktionskapazititen. Aufgrund der hohen
Anlagenintensitit folgt dies in der chemischen Industrie meist einer sprung-fixen Ent-
wicklung. Die steigende Profitabilitéit in der Produktion beinhaltet die Gefahr des Ein-
tritts neuer Marktteilnehmer, sowie den Ausbau der Kapazititen durch die Wettbewer-
ber. Gleichzeitig steigt die Motivation und Wirtschaftlichkeit einer Substitution der

hergestellten Produkte durch Kunden oder Wettbewerber. Die Tendenz zweier unter-

°7 Ansatzpunkte zur Verinderung lassen sich unter operativer Optimierung subsumieren und sind in den vorher-
gehenden Abschnitten dezidiert beschrieben.

160



Empirische Analyse der Pass Through Capability

schiedlicher Preisentwicklungen auf Rohstoff- und Produktseite ist die Basis fiir die
Existenz persistenter Effekte. Die langfristige Sicherung der Rohstoffversorgung bildet
daher durch beispielsweise entsprechende Liefervertrige oder vertikale Integration
eine Grundpramisse. Die strategischen Maflnahmen des Unternehmens miissen folg-
lich darauf abzielen, einerseits das Geschéaftsmodell zu sichern, die sich bietenden Po-
tenziale zu nutzen und gleichzeitig addquat auf die existierenden oder sich entwickeln-

den Gefahren zu reagieren.
Referenzpreise

Die Analyse der Commodity-Produkte hat am Beispiel der Referenzpreise ergeben,
dass in der Praxis unterschiedliche Merkmale innerhalb eines Anwendungsfalles bei
Produkten mit mehreren relevanten Rohstoffen parallel auftreten konnen. Anhand der
empirischen Ergebnisse wird deutlich, dass der Produktpreis an die Entwicklung eines
der relevanten Basisrohstoffe gekoppelt ist. Demzufolge ist die Dadurch entsteht ein
erhebliches Ungleichgewicht, da Weitergabefahigkeit von Kostenschwankungen wei-

terer Rohstoffe nur zu geringem Umfang moglich ist.

Im vorliegenden Beispiel lassen sich somit fiir ein Produkt anhand beider Rohstoffe
sowohl persistente Effekte als auch eine Unterdeckung zeigen.”® In einer isolierten
Betrachtung besitzen dabei die bereits beschriebenen Wirkungsweisen Giltigkeit.
Durch die Ko-Existenz beider Effekte muss jedoch insbesondere das Zusammenspiel
betrachtet werden. Aus persistenten Effekten kann das Unternehmen langfristig profi-
tieren, gleichzeitig verbleibt der nicht weitergabefihige Anteil als Kostenrisiko im Un-
ternehmen. Wesentliches Erfolgskriterium ist das Verhiltnis, in dem positive und ne-

gative Effekte aus Rohstoffkostenschwankungen zueinander stehen.

Aus der kontrollierten Simulation der empirischen Auswertung ergeben sich zwei An-
satzpunkte. Anhand der Betragsdimension kann unter Beriicksichtigung des Preis-
/Mengenverhiltnisses der beiden Wirkungsverldufe gepriift werden, in welcher Relati-
on jeweils eine Verdnderung des Referenz- und Nicht-Referenzpreises steht und {iber
welchen Zeitraum sich beide gegebenenfalls ausgleichen. Aufgrund der persistenten
Effekte im vorliegenden Beispiel, miissen sich die positiven und negativen Effekte
gegenseitig mit zunehmender Wirkungsdauer autheben. Um den tatsdchlichen Kom-
pensationsbedarf definieren zu konnen, ist eine Betrachtung der Volatilitdt der beiden

Rohstoffpreise unausweichlich. Auf Basis dieser Analyse ist eine Aussage moglich in

*¥ Die Existenz von persistenten Effekten am Beispiel von Referenzpreisen hat aufgrund des Nachweises an
einem spezifischen Produkt keinen allgemeingiiltigen Charakter. Andere Verldufe sind ebenfalls moglich.
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welchem zeitlichen Verhéltnis negative und positive Ereignisse zueinander stehen um
somit abzuleiten, wie oft jeweils einer der beiden Effekte auftritt. Die Beurteilung des
Zusammenspiels zwischen persistenten Effekten und einer Unterdeckung ist folglich
nur unter Analyse der Wirkungsintensitdt und der Haufigkeit beider Effekte tiber die
Zeit moglich.

Aus Sicht des Unternehmens ergeben sich sowohl operative als auch strategische
Handlungsfelder. Zur Steigerung der operativen Effizienz und Effektivitit konnen
MafBnahmen zur Risikovermeidung und -abwélzung getroffen werden, die insbesonde-
re auf den Rohstoff abzielen, der nicht als Referenzpreis dient. Die Vermeidung von
Preisschwankungen auf Einkaufsseite trdgt dazu bei, dass das Unternehmen keine
Kostenrisiken iibernehmen muss, die nicht an den Absatzmarkt weitergegeben werden
konnen. Als mogliche Instrumente kdnnen hierfiir langfristige Liefervertrage, Hedging
oder eine vertikale Integration Beitrdge liefern. Weiterhin bestehen Ansatzpunkte, die
Weitergabefdhigkeit fiir den Nicht-Referenzrohstoff zu erhdhen (vgl. Kapitel 7.2.1).

Die Heterogenitit der Wirkungszusammenhinge zwischen Rohstoffen und Ender-
zeugnis beinhaltet aus strategischer Sicht des Unternehmens einige Gefahren. Durch
die Persistenz ist die Entwicklung zwischen Referenzpreis und Produktpreis grund-
sdtzlich als instabil zu bezeichnen, ersterer steigt deutlich langsamer als der Preis fiir
das chemische Erzeugnis am Markt. Wenn das langfristige Wachstum des Referenz-
preises unterhalb der Preissteigerung des weiteren Basisrohstoffes liegt, wird die
Kompensationsmdglichkeit kontinuierlich abnehmen und stellt somit eine Gefahr fiir
das Unternehmen dar. Folglich wire eine Preisgestaltung auf Basis der bisherigen Re-
ferenzgrofen langfristig nicht umsetzbar.

Ubergeordnete Analyse durch Quervergleiche:

Die zur empirischen Analyse verwendeten chemischen Erzeugnisse finden iiberwie-
gend in drei bis vier Kernmérkten Anwendung, diese dominieren anteilig den Gesam-
tumsatz des jeweiligen Produktes. Die Ergebnisse weisen sowohl in der produkt- als
auch markbezogenen Analyse ein hohes MaBl an Heterogenitit auf. Es ldsst sich
schlussfolgern, dass die spezifische Weitergabefdhigkeit innerhalb der Produkt/Markt-
Matrix neben produktbezogenen Eigenschaften von dem jeweiligen Kontext abhingig
ist. Folglich ist fiir den Umgang mit den Effekten in der Planung eine individuelle
Analyse erforderlich, damit zielgerichteter Handlungsbedarf identifiziert werden kann.
Die detaillierte Analyse der Produkt-/Markt-Matrix ermdglicht eine klare Priorisierung
der wichtigsten Handlungsbedarfe, um die operative Effizienz dauerhaft erhdhen zu

konnen. Die Kenntnis iiber die jeweilige Ausgestaltung bildet die wesentliche Grund-
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lage fiir die gestaltungsperspektivische Analyse der Unternehmenssituation. Anhand
der vorgestellten Systematisierung lassen sich somit markt- und produktspezifische
HandlungsmafBnahmen ableiten, um auf granularer Ebene die Weitergabefdhigkeit des

Unternehmens zu erhalten oder zu verbessern.

7.6 Zusammenfassung der Ergebnisse der Analyse der Pass Through
Capability

Bei der Betrachtung der Auswirkungen externer Volatilitit auf ein Unternehmen, stellt
die Analyse der Pass Through Capability im Kontext der Planung den zweiten zentra-
len Ansatzpunkt dar. Ziel der Untersuchung war es, die Implikationen volatiler Input-
faktoren in Form von am Markt bezogener Rohstoffe zu explizieren. Im Zentrum steht
die qualitative und quantitative Identifikation von Reaktionen aufgrund exogener Er-
eignisse. Die Sichtbarkeit der Effekte tragt dazu bei, zusétzliche Transparenz tiber die

Interaktion des Unternehmens mit seiner Umwelt zu gewinnen.

Zur empirischen Analyse wurde eine Vielzahl von chemischen Erzeugnissen mit einer
ausgepragten Commodity-Eigenschaft hinsichtlich der Weitergabefahigkeit von Kos-
tensteigerungen untersucht. Auf Basis der Ergebnisse konnten typische Verlaufskur-
ven anhand unternehmensrelevanter Kriterien systematisiert werden. Diese Kategori-
sierung und Fallunterscheidung bildet die Grundlage, zukiinftige Handlungsbedarfe zu

identifizieren und notwendige MalBnahmen abzuleiten.

Mit den empirischen Ergebnissen der Fallstudien werden die zentralen Forschungsfra-
gen des Vorhabens adressiert. Aus dem zweiten Teil der Analyse konnen wichtige Er-

kenntnisse gewonnen werden:
Empirische Ergebnisse

* Durch die Anwendung von VAR und VEC Modellen ist es gelungen, eine ge-
eignete Methodik zu identifizieren, womit die Weitergabefdahigkeit von Kosten-
steigerungen bei Produkten der chemischen Industrie bestimmt werden kann.
Die gewonnenen Verlaufskurven geben insbesondere Aufschluss iiber die je-
weiligen Wirkungsintensitdten und -dauer. Ein zentraler Mehrwert entsteht dar-
iiber hinaus durch die Bestimmung des Umfangs der Kostenweitergabe, wel-

cher als wesentliches Differenzierungsmerkmal dient.

* Die durchgefiihrten Quervergleiche weisen ein hohes MalB3 an Heterogenitit
hinsichtlich der individuellen Wirkungsverldufe einzelner Produkte in den ver-

schiedenen Mirkten auf. Ebenso erweist sich das Adaptionsverhalten innerhalb
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einer Branche zwischen verschiedenen Produkten als duBlerst unterschiedlich.
Anhand der untersuchten Produkte und Mérkte kann fiir das Fallstudienunter-
nehmen somit auf keine Analogien geschlossen werden. Die individuelle Wei-
tergabefdhigkeit muss folglich aus den jeweiligen Markt/Produkt-
Kombinationen bestimmt werden und unterstreicht somit die Kontextabhingig-
keit.

Die empirischen Ergebnisse der Stichprobe zeigen eine hohe Varianz unter-
schiedlicher Verlaufskurven. Diese beinhalten die vollstindige Riickbildung
von Effekten mit jeweils unterschiedlichen Intensitdten, den Nachweis persis-
tenter Effekte sowie die Analyse von Mehrkomponenten-Produkten, die mehre-
re der genannten Merkmale vereinen. Aus den Resultaten der empirischen Un-
tersuchung konnte anhand der zentralen Kriterien des vollstindigen Weiterga-
beumfangs sowie der langfristigen Entwicklung, eine geeignete Systematisie-
rung der Verlaufskurven hinsichtlich der unternehmensbezogenen Auswirkun-

gen entwickelt werden.

Wissenschaftstheoretische Erkenntnisse
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Die Ergebnisse der empirischen Analyse tragen zu hohem Mafle dazu bei, der
,Environmental Effect Uncertainty” entgegenzuwirken (Milliken, 1987, S.
137). Mit Hilfe der dynamischen Reaktionsverldufe werden die Auswirkungen
von Anderungen im externen Umfeld des Unternehmens in ihrer qualitativen
und quantitativen Auspriagung fiir die Entscheidungstrager eines Unternehmens
transparent offengelegt. Die Kenntnis iiber die Interaktion umfasst sowohl die
Art und Weise der Reaktion, als auch deren Ausmal} in Zeit- und Betragsdi-

mension in Bezug auf unternehmensbezogene Erfolgsgrofen.

Die Identifikation und Quantifizierung von Handlungsbedarfen tragt dazu bei,
die ,,Decision Response Uncertainty* zu reduzieren (Milliken, 1987, S. 137).
Mit Hilfe der Systematisierung der Ergebnisse werden die bestehenden Hand-
lungsoptionen aufgezeigt. Der bendtigte Kompensationsbedarf kann durch die
Bestimmung der Weitergabeumfinge klar definiert werden, wodurch entspre-
chende Reaktionen ursachen- und bedarfsgerecht ergriffen werden konnen.
Durch das Management getroffene Maflnahmen lassen sich auf ihre Wirksam-
keit hin evaluieren und kénnen somit einer rekursiven Priifung unterzogen wer-
den. Folglich lassen sich die Beurteilung des Bedarfs und der Wirksamkeit von

Management-Entscheidungen durch die dargestellte Analyse unterstiitzen.
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Die Bestimmung der Kompensationsbedarfe in Verbindung mit den spezifi-
schen Volatilitdtseigenschaften der einzelnen Rohstoffe ermdglicht eine Priori-
sierung hinsichtlich ithrer Auswirkungen auf das Unternehmen. Folglich kann
diese Erkenntnis beitragen, die ,,Environmental State Uncertainty* zu verrin-
gern (Milliken 1987, S. 136).

Die Identifikation von persistenten Effekten hat gezeigt, wie durch die Anwen-
dung geeigneter Analyseverfahren zwischen kontinuierlich stattfindender Vola-
tilitdt und dem substanziellen Wandel des Unternehmensumfeldes differenziert
werden kann. Die frithzeitige Erfassung relevanter externer Verdnderung so-
wohl auf operativer als auch auf strategischer Ebene entspricht der Zielsetzung
des Environmental Scanning Ansatzes. Die Fallstudien reprisentieren folglich
eine erfolgreiche, empirisch validierte instrumentelle und methodische Umset-

zung des Konzeptes.

Die Bestimmung der Weitergabefdhigkeit fiir einzelne Produkte auf Unterneh-
mensebene erweitert die bestehende Literatur, in der bislang Studien mit dhnli-
chem Ansatz ausschlieBlich auf makrookonomischer Ebene durchgefiihrt wur-

den.

Erkenntnisse fiir die Unternehmensplanung

Die Bestimmung der Weitergabefdhigkeit von Rohstoffschwankungen bedeutet
fiir Unternehmen einen erheblichen Erkenntnisgewinn, in Form eines Nachwei-
ses und Quantifizierung bislang vermuteter Kausalzusammenhénge. Die ge-
wonnenen Informationen beinhalten einen hohen Erkldrungsgehalt und Trans-
parenz iiber dynamische, zeitraumiibergreifende Wirkungsverldufe innerhalb
der Ergebnisrechnung, die sowohl die ex post Analyse als auch die zukiinftige
Prognose unterstiitzen. Die Sichtbarkeit der Wirkungszusammenhinge tragt da-

zu bei, das Verstindnis des eigenen Geschéftsmodells zu verbessern.

Die quantifizierten Wirkungsverldaufe bilden die Grundlage zur Bestimmung
von Planungsheuristiken und diese in die operative Planung zu integrieren. So-
mit konnen volatilitdtsbedingte Verdnderungen in den geplanten Umsatz-, Kos-
ten- und Ergebnisverldufen sichtbar gemacht werden. Dies kann sowohl ex post
eventbasiert erfolgen als auch in Form einer szenariobasierten zukunftsgerichte-

ten Analyse.

Die Integration externer Volatilitit auf Basis kausaler Wirkungsbeziehungen
beinhaltet besonderen Mehrwert zur Verbesserung der Prognose. Die Folgen
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von Umfeldverdnderungen innerhalb der Planungsperiode konnen somit quanti-
fiziert und in die Ergebnisrechnung iiberfiihrt werden. Die Analyse der Abwei-
chungen ergibt Aufschluss, welche finanziellen Auswirkungen aus der Umfeld-

verdnderung resultieren.

* Die Analyse der individuellen Wirkungsverldufe in einer Produkt/Markt-Matrix
und auf aggregierter Ebene hat eine hohe Varianz aufgezeigt. Eine separate
Analyse der relevanten Kombinationen im Portfolio des Unternehmens ist somit
notwendig, um eine Beurteilung durchfiihren zu konnen. Auf Basis dessen lasst
sich eine Diskriminierung der Produkte und Mairkte hinsichtlich der spezifi-
schen Positionierung in Bezug auf kurzfristige Profitabilitdt und Risikoposition
vornehmen. In der Folge konnen umfangreiche Optimierungsmdoglichkeiten fiir
das Unternehmen aus der beschriebenen Systematisierung der Wirkungsverldu-
fe abgeleitet werden. Zu ergreifende HandlungsmaBBnahmen koénnen ursachen-

und bedarfsorientiert zugeordnet werden.

* Die empirischen Ergebnisse adressieren mehrere Ebenen der Planung. Unter
langfristig stabilen Umfeldbedingungen konnen zahlreiche Ansatzpunkte zur
Effizienzsteigerung abgeleitet werden. Weiterhin besteht die Moglichkeit, In-
stabilitdt des Unternehmensumfeldes aufzudecken und damit auf strukturelle
Veranderungen hinzuweisen. Die Erkenntnisse adressieren die Planung auf stra-
tegischer Ebene. Die Entwicklung und Etablierung geeigneter Erfolgspotenziale
im Rahmen der strategischen Planung dient dazu, den Wandel des externen

Umfeldes zur Sicherung des Unternehmenserfolges zu nutzen.

Die gewonnen Erkenntnisse aus der Analyse der Pass Through Capability tragen zur
Beantwortung der dem Vorhaben zugrunde liegenden Forschungsfragen bei. Dabei
liegt der Fokus auf der Interaktion eines Unternehmens mit seiner Umwelt (Milliken,
1987). Diese lésst sich in drei wesentliche Teilaspekte unterscheiden: die Identifikati-
on des relevanten Unternehmensumfelds, der Aufdeckung der Folgen aus einer sich
verdndernden Umwelt sowie die Evaluation der Wirksamkeit von Managementent-
scheidungen. Die dargestellten Ergebnisse adressieren alle drei dieser Kernelemente.
Schwerpunkt ist bei der Analyse der Pass Through Capability die Sichtbarkeit der Fol-
gen aus Umfeldverdnderungen sowie die Ableitung wirksamer Steuerungsmafinahmen.
In Einklang mit der Analyse externer Einflussfaktoren (vgl. Kapitel 6) bauen die Er-
gebnisse konsekutiv auf, um die Folgen externer Volatilitdt im Unternehmen zu expli-

zieren und in die zentralen Planungsinstrumente zu libertragen.
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Die in diesem Kapitel aufgezeigten Ergebnisse sind dabei sehr heterogen in ihrer Aus-
pragung. Dies bestitigt die Resultate bestehender Studien, welche die Weitergabefa-
higkeit von Wahrungskursschwankungen untersucht haben und dabei von einer hohen
Varianz geprigt sind. Im weiteren Sinne stellt dies ebenfalls eine Form der unbeein-
flussbaren Kostensteigerungen dar und kann daher als eine Referenz auf makrodko-
nomischer Ebene herangezogen werden. Das Ausmal} der Weitergabe weist hohe Un-
terschiede zwischen verschiedenen Branchen auf (Banik und Biswas, 2007; Heller-
stein, 2008; Kadiyali, 1997; Nakamura und Zerom, 2010), ebenso im Landervergleich
(Egert et al. 2007) oder selbst zwischen Unternehmen innerhalb einer Branche (Gron
und Swenson, 2000).

Die konkrete Ausgestaltung der Weitergabefdhigkeit ist von einer Vielzahl von De-
terminanten abhédngig. Neben ldnderspezifischen 6konomischen Rahmenbedingungen
(Brun-Aguerre et al. 2012) spielen produktbezogene Eigenschaften eine wichtige Rolle
(Gagnon und Knetter, 1995; Shakeri und Gray, 2013). Besonders herausgestellt wird
jedoch die Kontextabhiangigkeit in Form der spezifischen Wettbewerbssituation und
Marktmacht des Unternehmens innerhalb der Branche (Miljkovic und Zhuang, 2011).
Insbesondere die Art des Wettbewerbs von monopolistischen (Kim und Cotterhill,
2008), oligopolistischen (Kirman und Philips, 1996) Strukturen bis hin zu einem voll-
standigen Wettbewerb (Auer und Chaney, 2009) beeinflusst die Ausgestaltung der
Weitergabefdhigkeit. Die Auflistung der Determinanten zeigt wesentliche Kontextfak-
toren, besitzt jedoch keine Vollstindigkeit und wird in der Literatur ebenso als solches

erachtet.

Im Sinne der Forschungsfrage zur Aufdeckung der Interaktion des Unternehmens mit
seinem externen Umfeld wurde auf die Beriicksichtigung determinierender Faktoren
verzichtet, da die Analyse der Abhéngigkeiten nicht im Kern der zugrunde liegenden
Fragestellung steht. Fokus des Forschungsvorhabens liegt auf der kurz- bis mittelfris-
tigen Unternehmensplanung. Dementsprechend steht die Offenlegung und Quantifizie-
rung der Wirkungsverldufe im Vordergrund, da dies die Grundlage fiir die Ableitung
von Verbesserungsmaflnahmen darstellt. Die Vielzahl der moglichen Determinanten
aus Sicht des Unternehmens insbesondere erkldrenden Charakter. Fiir das Unterneh-
men besteht jedoch keine oder nur eingeschriankte Moglichkeit durch aktive Malnah-

men Verdnderungen herbeizufiihren.” Folglich wird insbesondere auf die Bestimmung

* Die Ausgestaltung des Wettbewerbs ist zu hohem MaBe von den weiteren Marktteilnehmern abhingig und
fokussiert auf eher mikrookonomische Fragestellungen, die auBerhalb des Betrachtungsraumes dieser For-
schungsarbeit liegen.
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der tatsdchlichen Wirkungsverldufe abgestellt, um die Auswirkungen eines volatilen

Unternehmensumfelds in der Ergebnisrechnung sichtbar machen zu kénnen.
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8 ZUSAMMENFASSUNG DER ZENTRALEN ERGEBNISSE

8.1 Kritische Wiirdigung

Aus der Durchfithrung und den Ergebnissen der Fallstudien lassen sich wichtige Er-
kenntnisse gewinnen, die Aufschluss liber den Anwendungsbereich der vorgestellten
Resultate und methodischen Ansétzen geben. Die Ergebnisse der Fallstudien zeigen
auf, wie Transparenz iiber die Interaktion mit dem Unternehmensumfeld hergestellt
werden kann. Mit Hilfe der Nutzung von Vektor-Autoregressiven Verfahren wurden
bestehende Kausalzusammenhinge identifiziert sowie die damit verbundenen Wir-
kungsdynamiken offengelegt und quantifiziert. Die methodische Umsetzung liefert
einen substanziellen Erkenntnisgewinn dieser Arbeit und adressiert damit die Forde-
rung nach Nutzung von mathematisch-analytischen Ansétzen. Die Ergebnisse tragen
bei, die Bereitstellung von Umfeldinformationen stirker zu objektivieren und somit
zahlreichen bislang bestehenden Hindernissen in der Informationserfassung und -

verarbeitung entgegenzuwirken.

Wichtiger Bestandteil der empirischen Untersuchung ist die Analyse der Nachfrage-
schwankungen aufgrund externer Volatilitit. Die Operationalisierung des Unterneh-
mensumfeldes und die Reduktion auf kausale Einflussfaktoren bilden die Grundlage
fiir weiterfilhrende Analyseschritte. Gleichzeitig entsteht hierbei ein Komplexititsdi-
lemma. Die Hinzunahme zuséitzlicher Faktoren fordert das Verstdndnis iiber die Zu-
sammenhdnge und kann die Vorlaufeigenschaft der Modelle erhohen. Ebenso steigt
die Anzahl der moglichen Verbindungen zwischen integrierten Faktoren deutlich an.*
Der hohe Vernetzungsgrad der Einflussfaktoren in der Realitdt erschwert zunehmend
die isolierte Betrachtung einzelner Veranderungen. Die ModellgrofB3e stellt somit einen
erfolgskritischen Parameter dar. Sie muss so gewéhlt werden, dass der Erkldrungsbei-
trag moglichst hoch ist, gleichzeitig jedoch das Modell ein ausreichend vereinfachen-
des Abbild der Realitit darstellt.

Im Hinblick auf die Ubertragung der Ergebnisse in die Unternehmensplanung werden
mehrere zu beachtende Aspekte deutlich. Die erzielten qualitativen als auch quantitati-
ven Resultate aus den einzelnen Fallstudien ermdglichen es, komplexe Sachverhalte
und empirisch-mathematische Auswertung auf Einflussfaktorenmodelle und dynami-

sche Reaktionskurven zu konzentrieren. Die modellbasierte Vereinfachung ermoglicht

(n—21 )*n; n = Anzahl

% Die Summe der méglichen Verbindungen in einem Netz folgt der GesetzmaBigkeit von:
der Variablen
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es, Planungsheuristiken abzuleiten, die sich in hohem MaRe fiir die Anwendung im
Planungskontext eignen. Die Durchfithrung der empirischen Auswertung und Spezifi-
kation von Modellen erweist sich hingegen als sehr zeitaufwéndig und erfordert um-
fangreiches Methodenwissen. Eine Anwendung in der Praxis setzt somit die notwen-

dige Kapazitit und Expertise voraus.

Weiterhin ist der Einsatz von Vektor-Autoregressiven Modellen mit umfangreichen
konzeptionellen Vorarbeiten verbunden. Dies beruht auf zwei wesentlichen Griinden:
zunéchst ist der von Sims (1980) postulierte atheoretische Ansatz ist nur bedingt halt-
bar. Die tiefergehende Analyse des strukturellen und dynamischen Systemverhaltens
erfordert Restriktionen iiber Zusammenhinge zwischen den Variablen, wie beispiels-
weise die temporale Anordnung. Andernfalls kann das jeweilige Gleichungssystem
nicht gelost werden. Die Begriindung dieser Annahmen kann dabei sowohl statistisch
erfolgen, ebenso ist eine theoretische Fundierung auf Basis einer bestehenden Gesetz-
mafigkeit moglich. Zweiter Ansatzpunkt ist die Identifikation relevanter Variablen,
insbesondere bei der Analyse nachfragedeterminierender externer Einflussfaktoren.
Hierfiir ist eine umfangreiche konzeptionelle theoriegestiitzte Vorarbeit erforderlich,
da eine Vorselektion moglicher Einflussgroflen erfolgen muss. Aus statistischen Griin-
den kann keine Vollliste an Indikatoren in einem Modell getestet werden, um infolge-
dessen nicht signifikante Variablen zu identifizieren. Weiterhin ist fiir die Auswahl
eine fundierte 6konomisch-theoretische Begriindung zwingend erforderlich, da andern-
falls eine sinnvolle Interpretation der Ergebnisse nicht moglich ist und auf rein statisti-

sche Zusammenhénge abgestellt wird.

8.2 Implikationen fiir die Planung

Grundlegende Determinanten des unternehmerischen Erfolges sind in der Praxis einer
zum Teil erheblichen Volatilitdt ausgesetzt. Mit Hilfe einer geeigneten Modellierung
lassen sich kausale Abhédngigkeiten und dynamische Wirkungsbeziehungen aufzeigen,
welche die vorherrschenden Interdependenzen zwischen exogenen Variablen und we-
sentlichen ErfolgsgroBen des Unternehmens explizieren. Die in Kapitel 6 und 7 vorge-
stellten Forschungsergebnisse erweitern die Transparenz und fiihren zu einem tiefgrei-
fenden Verstdndnis tiber zentrale Kosten- und Umsatztreiber des Geschéftsmodells.
Der Fokus des Forschungsvorhabens liegt auf der Integration und Abbildung der Aus-
wirkungen eines volatilen Umfeldes in die kurz- und mittelfristige Ergebnisrechnung.
Aus den detailliert dargelegten Resultaten geht klar hervor, dass der Deutungshorizont
diese Dimension iiberschreitet und aus den Ergebnissen sowohl operativ als auch stra-

tegisch relevante Informationen gewonnen werden konnen. Dies ist insbesondere der
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Fall, wenn die Analyse des volatilen Umfeldes auf eine langfristige Umfeldtransfor-
mation hinweist. Weiterhin erfordern die Auswirkungen mit denen ein Unternehmen
kontinuierlich von externer Volatilitit betroffen ist, als Reaktion gegebenenfalls die

Ergreifung langfristiger strategischer Maf3nahmen.

Wesentliches Differenzierungsmerkmal ist der zeitliche Aspekt, mit dem Folgen von
Umfeldverdnderungen im Unternehmen eintreten. Als Beispiel kann hier zwischen
kurzfristiger Nachfrageschwankung und einer dauerhaften Umfeldtransformation un-
terschieden werden. Ebenso bezieht sich der zeitliche Horizont auf geeignete Gegen-
mafnahmen, die durch das Unternehmen ergriffen werden koénnen. Analog konnen
hier kurzfristige Anpassung von Produktionskapazititen oder eine dauerhafte Siche-
rung der Rohstoffversorgung durch vertikale Integration beispielhaft voneinander ab-

gegrenzt werden.

Die Evaluation und Verarbeitung der gewonnen Informationen adressiert demnach
unterschiedliche Planungsebenen. Neben der Integration in die operative Planung zur
Sicherstellung einer kurz- bis mittelfristigen Optimierung, sind Unternehmen ebenfalls
gefordert, sich im Rahmen der strategischen Planung mit den Ergebnissen auseinan-
derzusetzen. Fiir die Integration der Ergebnisse besteht eine hohe Bandbreite zwischen
qualitativer und quantitativer Nutzung, die sich individuell aus dem entscheidungsre-
levanten Informationsbedarf der Planungsebene und des jeweiligen Entscheidungs-
problems ableitet. Das Anwendungsspektrum kann in einer Matrix aufgetragen wer-
den. Zwischen den aufgezeigten Planungsebenen ldsst sich die Anwendungsform und
Nutzungsart voneinander abgrenzen. In Anlehnung an die Einbettung in den Pla-

nungskalender unterscheiden sich zudem weitere Kriterien.
Strategische Planung

Zentraler Aspekt der strategischen Planung ist die Sicherung und Generierung strategi-
scher Wettbewerbsvorteile, um den Unternehmenserfolg langfristig zu sichern (Kiip-
per et al. 2013). Dies bedarf der Entwicklung neuartiger und wertschaffender Produkt-
oder Marktstrategien, um die vorhandenen oder zu entwickelnden Ressourcen effektiv,
effizient und nutzenstiftend einzusetzen (Conner und Prahalad, 1996; Hutzschenreuter
und Israel, 2009).

Aufgrund der begrenzten Dauerhaftigkeit von strategischen Wettbewerbsvorteilen un-
ter veranderlichen Umfeldbedingungen, kommt der Integration von Umfeldinformati-
onen in der strategischen Planung eine hohe Bedeutung zu (Wu, 2010; Eisenhardt und

Martin, 2000). Von besonderer Relevanz im Rahmen der strategischen Planung sind
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Informationen und deren Bewertung iiber strukturelle Verdnderungen des Unterneh-
mensumfeldes (Elenkov, 1997). Gleichbedeutend ist hierbei eine Re-Evaluation hin-
sichtlich der Stabilitdt des Umfeldes. Im Sinne einer ex post Betrachtung lassen sich
somit anhand der erzielten Fallstudienergebnisse Riickschliisse auf einen Wandel des
Unternehmensumfeldes ziehen. Beispielhaft kann hierfiir die langfristige iiberproporti-
onale Preissteigerung dienen. Weiterhin kann aus nachfragedeterminierenden Einfluss-

faktorenmodellen auf bereits bestehende Chancen und Risiken geschlossen werden.

A
qualitativ
Strategische
Planung
Ergebnis- _ _
nutzung Mittelfrist-
Planung
Operative
Planung
quantitativ
kurzfristig langfristig

Planungshorizont

Abbildung 33: Anwendungsspektrum der Fallstudienergebnisse (eigene Darstellung)”

Wichtiger Bestandteil der strategischen Planung ist die Antizipation mdglicher zukiinf-
tiger Umweltzustdnde, um erfolgreiche Strategien ableiten zu konnen. Empirisch vali-
dierte Einflussfaktoren konnen hierfiir als Ausgangspunkt dienen, um ein hohes Maf}
an Geschiftsmodelltransparenz zu gewinnen und somit potenzielle Umfeldentwick-
lungen zu bewerten. Dies kann durch die Bildung moglicher Szenarien auf Basis der
selektierten Frithwarnindikatoren erfolgen, bei denen zukiinftige Umweltzustdnde und
Erwartungen an die Unternehmensentwicklung formuliert werden konnen (Grant,

2003). Hierbei stehen die Integration der strukturellen Ergebnisse und die Nutzung

5! Die Mittelfristplanung oder auch taktische Planung genannt, kann als Bindeglied zwischen operativer und
strategischer Planung fungieren (Fischer et al. 2012, S. 63). In der Praxis ist diese jedoch nicht immer explizi-
ter Bestandteil der Planung, Aufgrund der Varianz in den Planungshorizonten sowie der eingesetzten Instru-
menten kann vielfach nicht trennscharf unterschieden werden. Um die Implikationen fiir die Planung klar dif-
ferenzieren zu konnen, wird lediglich zwischen operativer und strategischer Planung unterschieden. Die An-
wendung der Ergebnisse in der Mittelfristplanung konstituiert sich im Einzelfall individuell aus beiden Aus-
fithrungen.
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eher qualitativ geprigter Informationen im Vordergrund. Dies kann beispielsweise

durch die Identifikation von Trends, Chancen oder Risiken dargestellt werden.

Als Ergebnis einer Analyse der Umfeldinformationen auf strategischer Ebene kann die
Formulierung neuer bzw. angepasster Wachstumsstrategien stehen, um auf bereits
stattgefundene oder zukiinftige Umfeldverdnderungen addquat zu reagieren. Zur Um-
setzung bedarf es geeignete strategische MaBBnahmen, mit deren Hilfe beispielsweise
durch vertikale Integration der langfristige Zugang zu relevanten Ressourcen gesichert
oder die Gefahr von Substitutionen verringert werden kann. Im Kontext der strategi-
schen Planung erfolgt die beschriebene Art der Nutzung durch das Top-Management
von Unternehmen in einem lingerfristigen Turnus. In Verbindung mit dem hohen Abs-
traktionsniveau, ist sie auf qualitative Ergebnisse mit langen Planungshorizonten und

einem eher geringen Detaillierungsgrad ausgerichtet (Kiipper et al. 2013).
Operative Planung und Prognose

Die vorgestellten Ergebnisse der empirischen Analysen haben gezeigt, dass kurzfristi-
ge Umfeldverdnderungen sowohl auf Kosten- also auch Nachfrageseite zum Teil er-
heblichen Einfluss auf die darauf folgenden Umsatzverldufe eines Unternehmens ha-
ben konnen. Die Integration dynamischer Wirkungsanalysen kann somit umfangrei-
chen Beitrag zur Verbesserung der operativen Planung und Prognose von Umsatz,
Kosten und Ergebnis unter Beriicksichtigung von Volatilititsaspekten liefern. Grund-
sdtzlich sind die beide Begrifflichkeiten voneinander abzugrenzen. Das Prognoseprob-
lem wird in diesem Zusammenhang als die moglichst genauen Darstellung der tatsidch-
lichen Situation verstanden, wobei in der Realitét eintretenden Ereignisse explizit be-
ricksichtigt werden (Kiipper et al. 2013; Zaich et al. 2012). Die Prognose kann als
Phasenbestandteil der operativen Planung betrachtet werden und bildet die Grundvo-
raussetzung fiir eine durchzufiihrende Problemanalyse und Bewertung im Sinne eines
Soll-Wird-Vergleichs (Wild, 1974). Individuell zu treffende Maflnahmen beziehen
sich innerhalb dieses kurzfristigen Planungshorizont auf partielle Anderungen, grund-
legende Ressourcen oder Kapazititen werden als unverdnderlich gesehen (Horvéth,
2011).

Fiir die operative Planung ist folglich die Abbildung der Folgen von kurzfristigen Ver-
dnderungen und Volatilitdt von hoher Bedeutung, um ein moglichst realistisches Bild
der zu erwartenden Geschiftsverldufe als Ausgangsbasis nutzen zu kénnen. Strukturel-
ler Wandel des Unternehmensumfeldes wird aufgrund der Kurzfristorientierung hier-

bei nicht explizit beriicksichtigt. Im Kontext der Forschungsergebnisse bildet die
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Prognose daher das zentrale Element, um die zu erwartenden Auswirkungen von Um-

feldveranderungen darzustellen und zu quantifizieren.

Die Ergebnisse der empirischen Fallstudien konnen als Grundlage fiir die Implemen-
tierung eines kontinuierlichen Umfeldmonitorings dienen. Ausgangspunkt ist dabei die
Operationalisierung des relevanten Unternehmensumfelds unter Nutzung eines Kausa-
litatsnachweises durch geeignete Indikatoren. Diese beschreiben das relevante Unter-
nehmensumfeld und kénnen in regelméfBigen Abstinden hinsichtlich ihrer Entwick-
lung tiberwacht werden. Die Frithwarneigenschaft der jeweiligen Einflussgrofle er-
moglicht die Umsetzung einer proaktiven Steuerungslogik, da potenzielle Verdnde-
rungen schon vor ihrem Eintritt erkannt werden konnen. Weiterhin weisen die Fallstu-
dienergebnisse anhand individueller Verlaufskurven die dynamischen Wirkungszu-
sammenhénge iiber den Zeitverlauf zwischen Indikatoren und unternehmensbezogenen
ZielgroBen (z.B. Umsatzverdanderungen) aus. Die Ableitung von Planungsheuristiken
im Sinne von Anderungsraten und zugehdrigen Zeitversatzeffekten ermoglichen eine
formallogische Integration in bestehende Planungssysteme. In der Folge konnen vola-
tilitdtsbedingte Verdanderungen in Umsatz- und Kostenverlaufen wirksam in der Prog-
nose berticksichtigt werden und vermitteln so ein moglichst realistisches Bild der zu
erwartenden Geschiftsverldufe.

Die Einbettung der Umfeldiiberwachung in die regelmiBig stattfindende Uberarbei-
tung der operativen Planung fiihrt zu einem kontinuierlichen Monitoring. Mogliche
Ansatzpunkte sind die Durchfiihrung eines Rollierenden Forecasts, die Ergebnispla-
nung des Geschiftsjahres oder unregelmifBige ad hoc Planungsanfragen. Umgekehrt
konnen zwischen den Planungszeitpunkten auftretende Umfeldverdnderungen event-
basierten Planungsbedarf auslosen (Ginter und Duncan, 1990). Besonderer Mehrwert
entsteht in diesem Zusammenhang aus der Frithwarneigenschaft der Indikatoren, so-
dass potenzielle Abweichungen und sich daraus ergebender Handlungsbedarf bereits
ex ante antizipiert werden konnen. Diese Kenntnis ermdglicht ein proaktives Ma-
nagement von Umfeldverdnderungen, bei der Reaktionspotenziale bedarfsgerecht
frithzeitig entwickelt werden koénnen. Nicht jede Verdnderung eines Einflussfaktors
erfordert umgehend reaktive MaBBnahmen. Um ein kontinuierliches Monitoring effi-
zient durchzufiihren, konnen entsprechende Schwellwerte definiert werden, die eine
weitergehende Analyse folgen lassen (Rossel, 2009). Weiterhin konnen als vorberei-
tende MaBnahmen im Vorfeld mogliche Entwicklungsszenarien der Einflussfaktoren

quantifiziert und mit Mafnahmenkatalogen hinterlegt werden (Zaich et al. 2012).
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Aus dem Einsatzfeld in der operativen Planung leiten sich als Nutzer insbesondere
zentrale Controllingeinheiten ab, die zusammen mit anderen Unternehmensbereichen
weitere MaBnahmen zur Ergebnisoptimierung einleiten. Beispielhaft kann dies die
kurzfristige Anpassung der Produktionskapazititen aufgrund von Nachfrageschwan-
kungen sein. Dartiiber hinaus kann die Auswertung der dynamischen Wirkungszusam-
menhénge eher strukturellen Handlungsbedarf aufdecken, um die volatilitidtsbedingten

Umsatz- und Ergebnisverldufe zu optimieren.*

Risikomanagement

In Unternehmen ist das Controlling eng mit dem Risikomanagement verbunden, denn
,Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung sind nicht allein an Chancen
auszurichten, sondern auch an Risiken* (Horvath, 2011, S. 712). Risiken entstehen
sowohl ursachenbezogen, aufgrund von Unsicherheit iiber zukiinftige Ereignisse als
auch wirkungsbezogen, in Form von Abweichungen anvisierter ZielgroBen (Paul et al.
1996). Aus beiden Aspekten ldsst sich ein starker Bezug zur Planung als auch zu den
vorliegenden Forschungsergebnissen ableiten. Ersteres kann entstehen, wenn relevante
Ereignisse nicht als solches identifiziert werden konnen und deren Auswirkungen un-
bekannt sind. Die zweite Entstehungsursache ist eng mit der Planung und Prognose
verbunden, wenn die tatsdchliche Entwicklung von urspriinglichen Annahmen im Sin-

ne eines Soll-Wird-Vergleichs abweicht.

Durch die Integration externer Einflussfaktoren werden mit Hilfe dynamischer Kausa-
lanalysen Risiken adressiert, die aus der Interaktion des Unternehmens mit seinem so-
z10-Okonomischen Umfeld entstehen, insbesondere finanzielle Risiken, unternehmens-
strategische Risiken sowie Marktrisiken (Kiihne, 2010; Thommen und Achleitner,
2009). Aus der Perspektive des Umgangs mit Risiken im Unternehmen adressieren die
vorgestellten Forschungsergebnisse wesentliche Phasen des Risikomanagementprozes-
ses (Fischer et al. 2012, S. 492):%

Risikoidentifikation und -bewertung

In Ergdnzung zu den Ausfiihrungen zur operativen und strategischen Planung haben
die empirischen Forschungsergebnisse aufgezeigt, dass sowohl langfristige als auch
kurzfristige Risiken identifiziert werden konnen. Die erste Kategorie ldsst sich aus
Transformation des Unternehmensumfeldes ableiten, wodurch unternehmensstrategi-

sche Risiken fiir das aktuelle Geschaftsmodell entstehen. Weiterhin lassen sich kurz-

62 Vgl. hierzu Kapitel 7.3.4
% Im Folgenden werden nur die relevantesten Phasen in Bezug auf die Forschungsergebnisse weiter vertieft.
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fristige Risiken differenzieren, die auf bestehende Kausalbeziechungen zwischen exter-
nen Einflussfaktoren und dem Unternehmen beruhen. Eine Veridnderung (Steigerung)
aufgrund eines volatilen Umfeldes besitzt negative Auswirkungen, die insbesondere in
der Entwicklung der Umsatzverldufe sichtbar werden.®* Durch Operationalisierung des
relevanten Unternehmensumfeldes konnen somit ereignisbezogene Risiken identifi-

ziert werden, die durch einen validierten Kausalzusammenhang belegt werden.

Fiir kapitalmarktorientierte Unternehmen auflerhalb des Finanzsektors stellt insbeson-
dere das Marktpreisrisiko einen grof3en Unsicherheitsfaktoren dar, da hierbei Fair Va-
lue oder zukiinftige Cash Flows starken Schwankungen unterliegen kénnen (Kiihne,
2010). Die Analyse von Kostenweitergabeeffekte gibt Aufschluss dariiber, zu wel-
chem Umfang und liber welchen Zeitraum Marktpreisrisiken im Unternehmen verblei-
ben. Grundlage hierfiir ist die Kenntnis iiber die Ausgestaltung der Weitergabefahig-
keit von Kostensteigerungen an den Absatzmarkt und kann als Differenz zwischen

abgewilztem und entstandenem Risiko bewertet werden (Biinting, 2007).

Besondere Bedeutung bei der Identifikation und Bewertung von kurzfristigen Risiken
kommt analog zur operativen Planung der Frithwarneigenschaft einzelner Indikatoren
bzw. den zeitbezogenen dynamischen Wirkungsverldufen zu. In Bezug auf die poten-
ziellen finanziellen Risiken werden diese als negative Abweichung von den urspriing-
lichen Planwerten (Soll-Wird Vergleiche) betrachtet. Um dem zu begegnen sind ent-
sprechende Warnhinweise erforderlich, die mogliche zukiinftige Planabweichung
wichtiger GroBen wie Umsatz, Kosten oder Liquiditit frithzeitig an das Management
berichten. Anhand der geschilderten Systematik zur Integration der Ergebnisse konnen
Prognosen iiber Ausmal} und zeitlichem Verlauf von wirkungs- und ursachenbezoge-

nen Risiken getroffen werden, die durch Umfeldverdnderungen verursacht werden.

Risikosteuerung

Die Ergebnisse der Risikobewertung liefern unmittelbare Ansatzpunkte fiir die gezielte
Steuerung von Risiken. Die Priorisierung von Einfluss- und Inputfaktoren hinsichtlich
threr volatilititsbedingten Umsatz- und Ergebniswirkung trigt dazu bei, die Risi-
kosteuerung effizienter zu gestalten. Externe Einflussfaktoren lassen sich in eine
Rangfolge bringen, welche das Downside-Potenzial hinsichtlich Umsatz, Ergebnis
oder Liquiditdt widerspiegelt. Aufbauend auf der kausalen Zuordnung kann eine ursa-
chen- und bedarfsorientierte Risikosteuerung erfolgen. Die Fallstudienergebnisse zei-

gen am Beispiel der Analyse von Kostenweitergabeeffekten, wie bestehende passive

% Vgl. hierzu Kap. 6.3.3.3 sowie 6.4.3.3
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RisikosteuerungsmafBnahmen in Form einer Abwélzung an den Absatzmarkt quantifi-
ziert und ihre Wirkungsverldaufe bestimmt werden konnen. Durch das gestiegene Mal}
an Transparenz konnen die tatséchlich verbliebenen Risiken neu bewertet und ihnen
mit einer bedarfsgerechten Kombination aus aktiven und passiven Steuerungsmal3-
nahmen begegnet werden (Schierenbeck und Lister, 2001). Dariiber hinaus besteht die

Moglichkeit MaBBnahmen hinsichtlich ihrer Wirksamkeit ex post zu evaluieren.

Risikoberichterstattung

Durch die Informationsbereitstellung iiber die Risikosituation des Unternehmens bildet
die interne Risikoberichterstattung einen wesentlichen Baustein zur Entscheidungsun-
terstiitzung des Managements. Auf Basis einer transparenten Darstellung der Risikola-
ge kann die Risikosteuerung moglichst effizient und frithzeitig umgesetzt werden, um
potenzielle Schiden oder negative Beeintrdchtigungen abzuwenden. Neben der inter-
nen Berichterstattung erfordern zahlreiche gesetzliche Vorgaben nach IFRS 7 von ka-
pitalmarktorientierten Unternehmen nach auBlen hin umfangreiche qualitative und
quantitative Angaben iiber resultierende Risiken und finanzielle Konsequenzen ihrer
Engagements, insbesondere im Bereich der bestehenden Marktpreisrisiken.®> Dies um-
fasst einerseits die Darstellung des Risikomanagementprozesses, als auch die zur Risi-
komessung angewendeten Methoden. Weiterhin sind Unternehmen verpflichtet, fiir die
Adressaten der Rechnungslegung entscheidungsrelevante Informationen iiber Hohe,
Zeitpunkt und Eintrittswahrscheinlichkeit kiinftiger Zahlungsstrome zur Verfiigung zu
stellen (Prokop, 2008).

Die Risikoberichterstattung soll nunmehr aufzeigen, welche Auswirkungen auf Perio-
denergebnis und Eigenkapital eine realistische Variation der Risikofaktoren gehabt
hitte. Bezugspunkt ist dabei der jeweilige Bilanzstichtag und somit Kernbestandteil
des Planungshorizontes einer operativen Planung. Zur Bewertung potenzieller Risiken

konnen einfaktorielle Sensitivitidtsanalysen oder mehrfaktorielle Ansitze, in Anleh-

65 Als typische Risiken werden nach IFRS 7.32 insbesondere Liquidititsrisiken und Marktpreisrisiken genannt.
Die zweite Risikogruppe ldsst sich unterteilen in Zins-, Wahrungs-, Aktienkurs- und sonstige Preisrisiken.
Ahnliche Anforderungen bestehen unter anderem im Schweizer Obligationenrecht (OR) mit Fokus auf die Be-
richterstattung von operativen Risiken (Atteslander und Cheetham, 2007). In Deutschland leiten sich ver-
gleichbare Forderungen aus dem Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG)
ab. Ergidnzend zu den Erklarungen zum standardmifigen Lagebericht sind darin auch Angaben tiber mogliche
Risiken in der Unternehmensentwicklung aufzufithren (Denk 2005). Diese umfassen insbesondere Preisdnde-
rungs-, Ausfalls- und Liquiditétsrisiken sowie die Risiken aus Zahlungsstromschwankungen. Weitere Anforde-
rungen zur Angabe von Risikoabsicherungen werden ebenfalls im HGB geregelt (Kiihne, 2010).
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nung an den Value-at-Risk Ansatz zur Anwendung kommen. Alternativen zur Analyse

von Marktpreisrisiken sind ebenfalls denkbar.®

Die Anwendung von dynamischen Wirkungsanalysen kann hierzu Beitrdge liefern,
den Anforderungen sowohl inhaltlich, als auch methodisch im Hinblick der zu unter-
suchenden Risikokategorie nachkommen zu koénnen. Als modellinhdrente Prdmisse
Vektor-Autoregressiver Verfahren zeigen die empirischen Forschungsergebnisse die
Veranderung des jeweiligen Einfluss- bzw. Risikofaktors um eine Standardabwei-
chung der beobachteten Zeitreihe. Sie schlieBen demnach an die beiden genannten
Konzepte an. Dabei wird jedoch nicht die Variation des zugrunde liegenden Faktors
als Risiko betrachtet, sondern es erfolgt ein direkter Transfer in die Ergebnisrechnung,
wodurch die Ableitung von Ergebnis- oder Liquiditdtsrisiken, wie beispielsweise EBIT
at Risk oder Cash Flow at Risk moglich wird (Homburg und Stephan, 2004). Durch
die Verfligbarkeit der zeitraumbezogenen Wirkungsverldufe ist eine kontinuierliche
Bewertung zu Stichtagsbetrachtungen innerhalb des Planungszeitraums (Quartalsbe-
richte, Ad hoc Anfragen, Bilanzstichtag, ...) jederzeit verfiigbar. Die beschriebene
Implementierung kann weiterhin die Ausgangsbasis fiir eine komplexere, mehrfaktori-
elle Betrachtung darstellen. Eine weitestgehend automatisierte Umsetzung fiihrt zu
einer umfangreichen und dauerhaften Verfiigbarkeit von Risikoinformationen,
wodurch die Sensibilisierung des Managements im Rahmen der internen Berichterstat-
tung gestiarkt wird. Weiterhin kann den erweiterten Anforderungen der externen Risi-
koberichterstattung entsprochen werden.

8.3 Erkenntnisbeitrag fiir die Forschung

Die vorliegenden Ergebnisse tragen dazu bei, das Verstindnis der Interaktion von Un-
ternehmen und dessen Umfeld zu verbessern. In diesem Kontext werden mehrere zent-
rale Themenfelder der Literatur adressiert, welche auf die Erfassung und Verarbeitung
von Umfeldinformationen fokussieren oder sich mit der konzeptionell-instrumentellen

Umsetzung befassen.

Mit dem Konzept der ,,Perceived Uncertainty* werden drei Formen der Unsicherheit
unterschieden, die aufgrund mangelnder Transparenz iiber die Auswirkungen von Um-
feldveranderungen beim Entscheider entstehen (Milliken, 1987). Bislang wurde dieser
Ansatz insbesondere durch eine verhaltenswissenschaftliche Betrachtung hinsichtlich

der Auswirkungen von Unsicherheit auf die Entscheidungsqualitit untersucht. Die

% Vgl. hierzu IFRS 7.40 ff,
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Existenz von Unsicherheit kann zu verzdgerten, ineffektiven oder ineffizienten Ent-
scheidungen fiihren (Hoque, 2004; McKelvie et al. 2011; Sener, 2012). Eine verbes-
serte Informationsbereitstellung tragt zur Reduktion der Unsicherheit bei (Miller und
Shamsie, 1999). Die vorgestellten Ergebnisse ergéinzen somit die bestehende Literatur
um einen konkreten Lésungsansatz. Die Elemente der Operationalisierung des Unter-
nehmensumfeldes auf Basis eines Kausalititsnachweises und der Quantifizierung von
dynamischen Reaktionen erweitern die Transparenz iliber die Interaktion mit der Um-
welt. Aufgrund ihrer Eigenschaften und Ansatzpunkte sind sie geeignet, die Ursachen
einer ,,Perceived Uncertainty* und somit das bestehende Informationsdefizit zu besei-
tigen. Dies bezieht sich auf die drei Teilaspekte der Unklarheit {iber das relevante Un-
ternehmensumfeld, die Intransparenz iiber Auswirkungen von Umfeldverdnderungen
sowie abschlieBend die Unklarheit tiber mogliche reaktive MafBinahmen, da Bedarf und
Wirksamkeit nicht bestimmt werden konnen. Die Fallstudienergebnisse adressieren
explizit diese drei Aspekte. Sie konnen in der Folge beitragen, die Entscheidungs-
grundlage durch gezielte, objektive Informationsbereitstellung fiir das Management zu

verbessern.

Die systematische Auseinandersetzung mit dem Unternehmensumfeld wird aus einer
konzeptionellen und instrumentellen Perspektive insbesondere durch die Literatur des
»Environmental Scannings® beschrieben. Wichtiger Bestandteil dessen, ist der Fokus
auf ein kontinuierliches Monitoring unter der Nutzung von Frithwarnindikatoren, um
die Philosophie eines proaktiven Managements von Umfeldverdnderungen umsetzen
zu konnen (Choudhury und Sampler, 1997; Ginter und Duncan, 1990). Die Evaluation
der methodischen Umsetzung hat gezeigt, dass die Auswabhl relevanter Frithwarnindi-
katoren stark personenbezogen und subjektiv erfolgt, demzufolge weitestgehend in-
transparent verbleibt (Rossel, 2009). Daher wird der Nachweis der kausalen Zusam-
menhédnge und die Nutzung von mathematisch-analytischen Methoden gefordert (Ma-
yer et al. 2011). Die vorgestellten Forschungsergebnisse liefern hierzu einen Ansatz,
der die beschriebenen Punkte aufgreift. Die Selektion von Einflussfaktoren auf Basis
empirischer Kausalzusammenhinge ermoglicht es, mogliche Variablen hinsichtlich
ithrer Relevanz zu differenzieren. Die Ergebnisse der Fallstudien zeigen weiterhin, dass
die Quantifizierung der dynamischen Reaktionsverldufe ein detailliertes Verstandnis
tiber die Frithwarneigenschaft einzelner Groflen ermdglicht. Der vorgestellte Losungs-
ansatz liefert somit einen Beitrag, die aktuelle Literatur des ,,Environmental Scan-
nings* um methodische Alternativen zu erweitern und bestehende Kritikpunkte zu ad-

ressieren.
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Die Analyse der Pass-Through Moglichkeiten wurde in der Literatur bislang mehrheit-
lich aus einer volkswirtschaftlichen Perspektive untersucht. Schwerpunkte bilden hier-
bei unter anderem die Weitergabe von Zins- oder Wahrungskursschwankungen bezo-
gen auf einzelne Lander oder Landergruppen. Neuere Publikationen verfolgen eine
zunehmend differenziertere Betrachtung, wobei der Fokus auf einzelne Industrien
(Banik und Biswas, 2007; Gron und Swenson, 2000) oder Warengruppen (Hellerstein,
2008; Kim und Cotterhill, 2008; Nakamura und Zerom, 2010) gelegt wird. Die Fall-
studien auf Produkt- und Unternehmensebene erweitern die bisherige Betrachtungs-
ebene. Wesentliches Differenzierungsmerkmal entsteht aus der Motivation der durch-
gefilhrten Analysen. Die Identifikation von Weitergabeeffekten im Planungskontext
eroffnet die Berticksichtigung fiir weiterfiihrende Untersuchungen.

Weiterhin wird durch die Nutzung von Vektor-Autoregressiven Verfahren im Rahmen
der Fallstudien der Anwendungsraum der multivariaten Zeitreihenanalyse erweitert.
Anhand der erfolgreichen Umsetzung mit unternehmensbezogenen Daten auf granula-
rer Ebene wird sichtbar, dass fiir zukiinftige Forschungsvorhaben im Planungs- und
Controllingkontext zusdtzliche Moglichkeiten der empirischen Analyse zur Verfiigung
stehen.

8.4 Erkenntnisbeitrag fiir die Praxis

Die Ergebnisse des Forschungsvorhabens liefern durch die Aufdeckung und Quantifi-
zierung von dynamischen Wirkungsbeziechungen umfangreichen Beitrag fiir die Pla-
nung in Unternehmen. Es wird damit die Grundlage geschaffen, eine durchgéngige
sachlogische und eine formallogische Modellierung in einer werttreiberbasierten Pla-
nung der ZielgroBen umzusetzen.®’ Diese stellt eine validierte, quantifizierbare und
zeitraumbezogene Verbindung zwischen Unternehmensumfeld und dem Unternehmen

selbst dar, die in bestehende Planungsinstrumente eingebettet werden kann.

Die integrierte Betrachtung verdeutlicht die konzeptionelle Weiterentwicklung von
bestehenden Ansitzen in der Planung. Die Ergebnisse der Fallstudien zeigen auf, wie
die Idee der systematischen Umfeldiiberwachung anhand geeigneter Friihwarnindika-
toren umgesetzt werden kann. Fiir bislang bestehende Probleme der willkiirlichen
Auswahl von potenziellen Einflussfaktoren sowie die Quantifizierung der Ursache-
Wirkungsbeziehungen werden klare Losungsansitze aufgezeigt. Die Wirksamkeit und

Anwendbarkeit wurde anhand vergleichender Fallstudien fiir den Einsatz in der Praxis

57 Vgl. hierzu Kapitel 3 ff.
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nachgewiesen. Gleichzeitig unterstiitzt die integrierte Planungslogik den anhaltenden
Trend zur verstirkten Nutzung analytischer Methoden und Werttreibermodelle. Diese
tragen bei, die zu beobachtende Umkehr der Planungsrichtung hinsichtlich einer stér-
keren Top Down Planung in der Praxis umzusetzen (Kappes und Schentler, 2012).
Dadurch kénnen Eckwerte der jéhrlichen Planung in zentralen Funktionsbereichen
unter Nutzung entsprechende Methoden und Modelle erarbeitet werden, wodurch sich
die Planungsdauer in den Unternehmen maBgeblich verkiirzt.”® Ein weiteres Einsatz-
feld stellt die unterjdhrige Aktualisierung der Planung im Rahmen von Forecasts dar.
Der Fokus liegt hierbei insbesondere auf dem Aspekt der Prognose und zielt explizit
darauf ab, verdnderte Umfeldbedingungen zu beriicksichtigen, um ein moglichst rea-

listisches Bild der weiteren Geschéiftsverlaufe zu vermitteln (Zaich et al. 2012).
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Abbildung 34: Integriertes Planungsmodell (eigene Darstellung)

In einer ganzheitlichen Evaluation der Fallstudienergebnisse lassen sich ebenen-
tibergreifend Erkenntnisse fiir die zentralen Funktionen der Planung ableiten (Pfohl
und Stolzle, 1996, S. 234; Wild, 1974, S. 18). Diese dient insbesondere zur Komplexi-
tiatsreduktion, die Bezug auf das Unternehmensumfeld nimmt. Hierbei kommt der
Identifikation von kausalen Einflussgroen eine wichtige Bedeutung zur Operationali-
sierung des Unternehmensumfeldes zu. Dies lésst sich in der Folge durch einige weni-
ge relevante Faktoren definieren, wodurch die Umfeldkomplexitdt mafigeblich verrin-
gert werden kann. Zusammen mit der Kenntnis iiber bestehende dynamische Ursache-
Wirkungsbeziehungen zwischen internen und externen Groflen tragt diese tiefgreifend
zu einem verbesserten Verstindnis und gesteigerter Transparenz des bestehenden Ge-

schiftsmodells auf allen Entscheidungsebenen bei. Anhand der Wirkungszusammen-

% Dies wird gemeinhin auch als ,,Frontloading* bezeichnet
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hinge konnen Verdnderungen des Geschéftsverlaufs ursachenbezogen zugeordnet
werden, womit die Komplexitédt aus bislang unbekannten Wirkungszusammenhéngen

reduziert wird.

Einen weiteren Ansatzpunkt stellt die Risikoerkenntnis und -reduzierung dar, die
sowohl an der operativen als auch strategischen Planung ankniipft. Die Identifikation
und Kenntnis iiber risikobezogene kausale Ursache-Wirkungsbeziehungen bildet die
Grundlage fiir die Transparenz iiber geschiftsmodellinhdrente operative Risiken in
Bezug auf die Erreichung der Formalziele des Unternehmens. Ebenso konnen durch
die empirischen Analysen transformatorische, langfristige Verdnderungen des Unter-
nehmensumfeldes aufgedeckt werden, woraus sich entsprechende Risiken und Bedro-

hungen fiir das bestehende Geschéftsmodell ableiten lassen.

Die Ergebnisse der Fallstudien tragen weiterhin insbesondere zur Effektivitits- und
Effizienzsteigerung in Bezug auf die Risikoreduktion bei. Zentraler Aspekt ist hierbei
die Transparenz iiber die dynamischen Wirkungsverldufe, wodurch der tatsidchliche
Handlungsbedarf erst bestimmt werden kann. Aufbauend darauf konnen ursachen- und
bedarfsgerecht Gegensteuerungsmallinahmen ergriffen werden, die ebenso dem zeitli-
chen Verlauf entsprechen. Die Kenntnis liber die spezifischen Vorlaufeigenschaften
ermdglicht die Entwicklung von a priori verfligbaren Reaktionspotenzialen, um eintre-

tenden Risiken addquat zu begegnen.

Weiterhin wird die Funktion der Erfolgssicherung und Effizienzsteigerung durch die
Fallstudienergebnisse unterstiitzt. Diese zeigen insbesondere in der operativen Planung
und Steuerung die Auswirkungen externer Volatilitit, wodurch auf entstehende Nach-
frageverdnderungen mit zeitlichem Vorlauf bedarfsorientiert reagiert werden kann.
Dies umfasst sowohl die Nutzung von kurzfristigen Potenzialen, aber auch gegebenen-
falls umgekehrt die Anpassung von Produktionskapazititen. Ebenso wurde durch die
Analyse der Pass Through Capability umfassende Optimierungspotenziale aufgezeigt.

Somit kann die Erfolgssicherung und Effizienzsteigerung wirksam unterstiitzt werden.

Die umfassend gesteigerte Transparenz iiber das Geschaftsmodell tragt maB3geblich zur
Flexibilititserh6hung bei. Insbesondere die Analyse von sequenziellen Interdepen-
denzen zwischen Einflussfaktoren und endogenen Variablen liefert umfangreichen
Mehrwert zum Aufbau von Reaktionspotenzialen und Zeitvorteilen. Die Kenntnis {iber
die spezifischen Frithwarneigenschaften sowie die damit verbundenen Zeitversatzet-
fekte hinsichtlich des Wirkungseintritts, bilden die Grundlage fiir die Implementierung

einer proaktiv steuernden, eventbasierten Planungslogik.
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8.5 Limitationen und weiterer Forschungsbedarf

Die vorgestellten Forschungsergebnisse unterliegen einigen Limitationen, aus denen
sich gleichzeitig Ansatzpunkte fiir weiteren Forschungsbedarf ableiten lassen. Das
Forschungsdesign in Form von explorativen, vergleichenden Fallstudien bedingt eine
Einschrankung der externen Validitit der Ergebnisse. Die Untersuchung nachfragede-
terminierender Einflussfaktoren ist in ihrer Ausgestaltung zu hohem Malle branchen-
und unternehmensspezifisch. Mit Hilfe eines Top-Down Vorgehens wurde darauf hin-
gewirkt, die unternehmensinterne Generalisierbarkeit im Sinne einer Ubertragbarkeit
fiir die relevanten Kernmaérkte zu verifizieren bzw. zu falsifizieren. Analog hierzu
kann die Durchfiihrung einer umfangreichen quantitativen Analyse dazu beitragen, die
Anwendbarkeit des mathematisch-analytischen Ansatzes auch auf weitere Branchen
und Unternehmen zu {iberpriifen und somit zu validieren. Ebenso wire eine Ubertra-

gung auf weitere Planungsebenen oder -objekte denkbar.

Im Rahmen der Fallstudien wurde eine methodische Weiterentwicklung bisheriger
Ansitze aufgezeigt, die geeignet ist, die bestehenden Ursachen von Unsicherheit zu
reduzieren. Eine weiterfiihrende Validierung konnte an einer Erhebung der Wirksam-
keit bei Entscheidungstragern ansetzen und somit die Wirkung von Umfeldtransparenz

auf das Entscheidungsverhalten empirisch untersuchen.

Die Analyse der Weitergabeeffekte von Kostenschwankungen ist zu hohem Maf3e pro-
duktspezifisch. Beim Transfer der Ergebnisse miissen individuelle Charakteristika ex-
plizit Beriicksichtigung finden. Die chemische Industrie zeichnet sich durch ver-
gleichsweise lange Produktzyklen aus, wodurch eine entsprechende Datenhistorie ge-
wihrleistet werden kann. Weitere Eigenschaften sind der hohe Commoditisierungs-
grad der untersuchten Beispiele sowie die vergleichsweise niedrige Produktkomplexi-
tat. In Verbindung mit dem hohen Rohstoffanteil, kommt einigen wenigen Bestandtei-
len eine hohe Bedeutung bei der Bestimmung der Herstellkosten zu. Im Gegenzug
lasst sich der Bedarf fiir weiterfithrende Forschung in diesem Themenfeld ableiten, um
die Determinanten von Kostenweitergabeeffekten auf weitere Unternehmen und Bran-
chen zu untersuchen. Unter diesem Aspekt kann die Quantifizierung des Commodity-
grades eine Moglichkeit darstellen, produktbezogene Merkmale detaillierter zu diffe-

renzieren.

8.6 Fazit

Die vorliegende Arbeit widmet sich der Frage, wie Unternehmen die Wahrnehmung
und ihre Reaktion auf Volatilitit und Verdnderung in ithrem Umfeld effizienter und
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effektiver gestalten konnen. Dies beinhaltet Losungsansitze, die aufzeigen, wie beste-
hende Hindernisse beseitigt werden konnen. Die Erfassung und Bewertung von Um-
feldinformationen ist in hohem Maf3e personenabhingig und durch Unvollstandigkeit
sowie Unsicherheit geprigt. Informationsdefizite und mangelnde Transparenz begriin-
den Fehlinterpretationen und suboptimale Entscheidungen durch die handelnden Per-
sonen. Derzeit existieren keine wirksamen instrumentellen und methodischen Alterna-

tiven, um diesem Problem entgegenzuwirken.

Das Konzept der werttreiberbasierten Planung beschreibt die durchgingige Verkniip-
fung von externen Umfeldinformationen in bestehende Planungsinstrumente auf Basis
kausaler und logischer Wirkungsbeziehungen. Durch den Einsatz multivariater Zeit-
reihenverfahren konnte der Ansatz mittels vergleichender Fallstudien empirisch vali-
diert werden. Das gewéhlte Forschungsdesign adressiert dabei insbesondere die Wei-

terentwicklung von Planungsmethoden auf Unternehmensebene.

Die erzielten Ergebnisse zeigen auf, wie die Auswirkungen eines volatilen Unterneh-
mensumfeldes im Unternehmen sichtbar gemacht werden konnen. Die gewonnen In-
formationen tiber Interdependenzen zwischen einem Unternehmen und seinem spezifi-
schen Umfeld adressieren durch ihre Eigenschaften die Ursachen fiir entstehende Un-
sicherheit nach dem Konzept von Milliken (1987). Dadurch wird ein ganzheitlicher
Losungsansatz vorgestellt, der geeignet ist, die methodische und instrumentelle Liicke
zu schlieBen. Zentraler Mehrwert fiir die Planung und Steuerung von Unternehmen
entsteht durch die gestiegene Umfeldtransparenz. Ebenso erweitert die Kenntnis {iber
dynamische, zeitraumbezogene und quantifizierte Wirkungsbeziehungen zwischen
externer Einflussfaktoren und unternehmensinternen, finanziellen Grof3en den bisheri-

gen Informationsstand.

Somit wird eine versachlichte Informationsgrundlage mit hoher Transparenz iiber die
Auswirkungen eines volatilen Unternehmensumfelds geschaffen. Diese kann als ge-
meinsame Ausgangsbasis flir das Management von Unternehmen dienen, um ursa-
chen- und bedarfsorientiert proaktiv geeignete strategische und operative Mallnahmen

zur Sicherung des Unternehmenserfolges zu ergreifen.
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Appendix A

Vector error-correction model

Sample:

Log likelihood = -1156.224
Det(Sigma_ml) = 5606095

2003mS5 - 2012m5

APPENDIX

Number of obs = 109
AIC =21.52705
HQIC =21.69727
SBIC =21.9468

Equation Parms RMSE R-sq chi2 P>chi2
D_Produkt 8 58.2005 0.4072 69.37162 0.0000
D Rohstoff 8 47.0868 0.1627 19.6229 0.0119
Coef. Std. Err. z P>|z| [95% Conf. Interval]
D Produkt
_cel
L1. -.3179149 .079519 -4.00 0.000 -.4737693  -.1620605
Produkt
LD. -.321663 .0946235 -3.40 0.001 -.5071217  -.1362043
L2D. -.0100085 .0962059 -0.10 0.917 -.1985686  .1785516
L3D. -.0923666  .0907218 -1.02 0.309 -.2701781 .0854449
Rohstoff
LD. .1841605 1568311 1.17 0.240 -.1232228  .4915439
L2D. -.1711663 .1519803 -1.13 0.260 -.4690422  .1267097
L3D. .2398969 .1478516 1.62 0.105 -.049887 .5296808
~cons 1.208175 5.83639 0.21 0.836 -10.23094 12.64729
D_Rohstoff
_cel
L1. .0588352 .0643344 0.91 0.360 -.0672578  .1849283
Produkt
LD. -.122376 .0765546 -1.60 0.110 -.2724202  .0276682
L2D. -.026976 .0778348 -0.35 0.729 -.1795294 1255773
L3D. -.241833 .0733979 -3.29 0.001 -.3856903  -.0979757
Rohstoff
LD. .2806915 .1268832 2.21 0.027 .0320049 .5293781
L2D. .0292828 1229587 0.24 0.812 -.2117119 2702774
L3D. .2135129 .1196184 1.78 0.074 -.0209349  .4479608
_cons  6.528345 4.721895 1.38 0.167 -2.726398 15.78309
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Cointegrating equations

Equation Parms chi2 P>chi2
~cel 1 241.7162 0.0000
Identification: beta is exactly identified

Johansen normalization restriction imposed

beta Coef. Std. Err. z P>z [95% Conf. Interval]
_cel
Produkt 1 . . . . .
Rohstoff  -1.648523 .1060333 -15.55 0.000  -1.856344  -1.440702

cons -314.0689
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Appendix B

Vector error-correction model
Sample: 2010m5 - 2013m9

AIC =33.07815 No. of obs. =41
Log likelihood = -643.1021 HQIC = 33.61082
Det(Sigma ml) = 8.45e¢+09 SBIC = 34.54096
Equation Parms RMSE R-sq chi2 P>chi2
D _Produkt 11 53.5331).8173 134.18 0.0000
D_Rohstoft 1 11 46.4901).3845 18.74024 0.0659
D Robhstoff 2 11 70.6487).2040 7.687115 0.7410
Coef. Std. Err. z P>z [95% Conf. Interval]
D_Produkt
_cel
L1. -.5882246 .0827835 -7.11 0.000  -.7504773  -.4259718
Produkt
LD. -.1414056 .0988057 -1.43 0.152  -.3350613 .0522501
L2D. .0562711 .0963738 0.58 0.559 -.132618 .2451602
L3D. .1043148 .0852877 1.22 0.221  -.0628461 2714757
Rohstoff 1
LD. -.1544712 2234105 -0.69 0.489  -.5923477 .2834054
L2D. .3566073 2042857 1.75 0.081  -.0437853 757
L3D. 1232622 .204857 0.60 0.547 -.27825 5247745
Rohstoff 2
LD. 2247116 .1481973 1.52 0.129  -.0657498 5151729
L2D. -.1574825 132769 -1.19 0.236  -.4177049 .1027399
L3D. .0045289 .1620613  0.03 0.978  -.3131053 3221632
_cons 1.141498 8.964949 0.13 0.899  -16.42948 18.71248
D Rohstoff 1
_cel
LI1. .0028783 .0718922 0.04 0.968  -.1380278 .1437844
Produkt
LD. -.1064986 .0858065 -1.24 0.215  -.2746762 .061679
L2D. -.0866647 .0836944 -1.04 0.300  -.2507028 .0773734
L3D. -.0260769 .0740669 -0.35 0.725  -.1712454 .1190916
Rohstoft 1
LD. .0123985 .1940177 0.06 0.949  -.3678693 .3926662
L2D. -.1512711 177409 -0.85 0.394  -.4989864 .1964443
L3D. -.158204 .1779051 -0.89 0.374  -.5068917 .1904836
Rohstoff 2
LD. .0780338 .1286998 0.61 0.544  -.1742133 .3302808
L2D. 2613597 .1153014 -1.52 0.023 .0353732 4873463
L3D. 2282265 .1407398 -0.45 0.105  -.0476186 .5040715
~ cons 2.424925 7.785484 0.31 0.755  -12.83434 17.68419
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D Rohstoff 2

cel
L1. .0581289 109251 0.53 0.595  -.1559992 272257
Produkt
LD.  -.1354466 .1303959 -1.04 0.299  -.3910178 1201247
L2D. -.2704613 1271864 -2.13 0.033 -.519742  -.0211806
L3D. -.1180695 1125559 -1.05 0.294  -.3386751 .102536
Rohstoff 1
LD. -.1596117 .2948392 -0.54 0.588 -.737486 4182626
L2D. -.000617 .2695999 -0.00 0.998 -.529023 .527789
L3D. 2678393 .2703538 0.99 0.322  -.2620443 197723
Rohstoft 2
LD. -.0419123 .1955789 -0.21 0.830  -.4252398 3414152
L2D. -.2657568 1752178 -1.52 0.129  -.6091775 .0776639
L3D.  -.0952455 2138755 -0.45 0.656  -.5144336 .3239427
cons 11.43111 11.83122 0.97 0.334  -11.75766  34.61987
Cointegrating equations
Equation Parms chi2 P>chi2
cel 2 5.403138 0.0671
Identification: beta is exactly identified
Johansen normalization restriction imposed
beta Coef. Std. Err. V4 P>|7| [95% Conf. Interval]
_cel
Produkt 1 . . . . .
Rohstoff 1~ -.6404305 .2790079 -2.30 0.022  -1.187276  -.0935851
Rohstoft 2 236501 1384506 1.71 0.088  -.0348572 .5078592
cons -2143.514
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