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Abstract

Dieser Artikel beschreibt den
Einsatz von AKICOM! im
Supply-Chain-Management.

AKICOM ist ein Konzept fur
den praktischen Einsatz und der
Auswahl von Methoden und
Werkzeugen fur das kyberneti-
sche Management im
Allgemeinen.

Die hier vorgestellen Modelle
entstanden wahrend eines
Beratungsprojekts in einem
Grofthandel sunternehmen. Die

Kernelemente dieses Artikels
sind die im Projekt identifizier-
ten Regelkreise, welche die
Dynamik des untersuchten
Unternehmens auszei chnen.

Es werden Einfluf3faktoren tber
die gesamte Wertschopfungs-
kette ermittelt und mit Kausal-
ketten vernetzt. Anschlief3end
erfolgt eine Analyse mit Hilfe
des AKICOM-Strategi Zer-
Tools, um eskalierende (ver-
stérkende) und stabilisierende
(dampfende) Rickkopplungs-
schleifen zu finden. Diese wer-
den hinsichtlich ihrer Wir-
kungsweise im Gesamtsystem
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untersucht und analysiert. Das
Kausalkettenmodell wird dann
durch stabilisierende
Rickkopplungsschleifen
erganzt, um das Modell zu sta-
bilisieren. Abschlief3end wird
die konkrete Umsetzung der
Unternehmensstabilisierung
von Seiten des Managements
her erlautert.

Ziel ist, fur die Strategiepla-
nung des Unternehmens eine
Entscheidungsgrundlage zu lie-
fern, um die Liquiditat zu erho-
hen und die Kapitalbindung am
Lager nachhaltig zu senken.



Einleitung

Die Virtualisierung durch das Internet hat einen entscheidenden Einfluss auf Wert-
schopfungsketten. Die durch das Internet beschleunigten Informationsfliisse wirken sich
insofern aus, dal3 sog. Supply-Chain-Netze zwischen Kooperationspartnern entstehen.

Der Management-Publizist Artur P. Schmidt schreibt:

"Heute konkurrieren langst nicht mehr einzelne Firmen miteinander, sondern mittler-
weile gibt es einen Wettbewerb zwischen unter schiedlichen Supply Chain-Netzen, d.h.
es konkurrieren Business-Okosysteme gegeneinander” [Schmidt02].

Internet-Technologien wie XML und Web-
Services schaffen Schnittstellen und erlauben es,
Business-Partner im Rahmen von B2B in die
eigene Wertschopfungskette nahtlos zu integrie-
ren.

Ein Unternehmen, das z.B. Motorgartengeréte
vertreibt, hatte vor knapp 50 Jahren noch eine
Fertigungstiefe bis zur kleinsten Schraube.
Waéhrenddessen werden heute Schrauben extern
produziert und angeliefert. Die Komplexitét der
Prozesse der eigenen Wertschopfungskette war
fur damalige Unternehmen eine grof3e Herausfor-
derung. Allein fur die Herstellung des Teilpro-
duktes Motor fur das Endprodukt Gartengerét war
ein enormes Wissenspotenzial erforderlich.

Bel einer solchen Business-Transfor mation2
spielt Komplexitat eine entscheidende Rolle.
Das Outsourcen einiger Geschaftsteile im
Sinne einer B2B-Integration reduziert schein-
bar die Komplexitat des eigenen
Unternehmens, da man sich auf das
Kerngeschaft konzentriert.

Denkt man Uber die Unternehmensgrenzen
hinaus, erhoht sich in Wirklichkeit die
Komplexitat durch die entstehenden Supply-
Chain-Netze.

Dazu gibt es grundsétzlich zwei verschiedene
Einstellungen bzw. Prinzipien:

1. Das" Aus den Augen - aus dem Sinn" -
Prinzip: Unternehmen und Manager, die nach
diesem Prinzip handeln, fokussieren die Gewinn-
maximierung des eigenen Unternehmens und
sehen im Outsourcen mit B2B-Integration die
Reduktion der Komplexitét

2. Das" Ganzheits' -Prinzip: Unternehmen und
Manager sehen im Outsourcen mit einer B2B-
Integration eine Erhéhung der Komplexitét und
denken Uber erkennen die Vernetzung tber die
Unternehmensgrenzen hinaus, weil Sie die Ver-
netzung Uber die Unternehmensgrenzen hinaus
erkennen und dadurch Supply-Chain-Netze im
Sinne von Artur P. Schmidt entstehen.

Die Auswirkungen des 1. Prinzips sah man in den
IG-Metall-Streiks im Juni 2003. Trotz Supply-
Chain-Management par excellence muldten BMW
und VW ihre JustInTime-Produktion stoppen, da
die ZF Friedrichshafen AG wegen Streiks diverse
Teile nicht mehr zeitnah liefern konnte [ Spiegel 03].
Obwohl Logistik mit JustinTime, SCM- und
ERP-Software perfektioniert, konnten diese und
andere Diskontinuitéten nicht vorhergesagt wer-
den.

2 Die Reduzierung der Fertigungstiefe und Integration von Partnern in die Supply-Chain mittels innovativer Internettechnologien 2



Fir die Umsetzung des 2. Prinzips ist kyberneti-
sches Management erforderlich. Kyber netisches
Management betrachtet dazu die Komplexitat
und sieht darin eine Chance fur eine Horizont-
erweiterung. Es entwickelt sich ein Verstandnis
von Businessnetzen, was automatisch zu einer
Grundhaltung fuhrt, die bei der Vertragsge-

negative Ruckkopplungsschleifen identifiziert und
angepasst werden. Solche Schleifen entstehen
auch, wenn ein Unternehmen Gber seine Grenzen
hinaus mit seiner Umwelt interagiert.

Diese Schleifen bilden Wirtschaftskreislaufe ab,
die Wachstumsmotoren und "Drehzahlbegrenzer”

staltung zwischen Businesspartnern auf Win-
Win-Situationen hinsteuert, anstatt knebeln-
den Charakter zu haben.Dieser Artikel bezieht
sich auf einen Teilaspekt des kybernetischen Ma-
nagements und konzentriert sich auf die inneren
Strukturen des Unternehmens, indem positive und

Grundiagen

Die Grundlagen fir kyberneti-
sche Managementansatze konn-
nen im Rahmen dieses Artikels
nicht erschépfend behandelt
werden.

Neben der Fragestellung, wo
sich die Grenze zwischen einem
System und seiner Umwelt be-
findet, und wie ein Unterneh-
menssystem mit seiner Umwelt
Uber Interfaces kommuniziert,
existieren zahlreiche weitere
Fragestellungen, mit denen sich
kybernetische Management-
methoden ausel nandersetzen.

So z.B., wie sich Unterneh-
menseinheiten optimal selbst
organisieren, um emergente
Strukturen zu bilden. Folgend
wird ndher auf die Grundlagen
zur Modellierung von sog.
Feedbackschleifen eingegan-
gen. Feedbackschleifen entste-
hen durch die Aneinanderket-
tung von Steuergrof3en, Soll-

grofden und Einflussfaktoren.
Die Verkettung geschieht durch
zwel Arten von Wirkungsbe-
ziehungen, die definiert werden
mussen:

1. gleichgerichtete (positive)
Wirkungsbeziehungen und

2. entgegengerichtete (negative)
Wirkungsbeziehungen

Um eine gleichgerichtete Wir-
kungsbeziehung handelt es sich,
wenn Ursache und Wirkung
quantitativ oder qualitativ in
die gleiche Richtung streben,
z.B. steigen oder sinken.

Um sich nicht vom SCM-K ontext
zu entfernen, folgend ein Bei-
spiel fur eine gleichgerichtete
Wirkungsbeziehung aus dem
Bereich der Warenversorgung
von Filialen durch den Spediteur
in der Wertschopfungskette:
Die Lieferfrequenz des Spedi-
teurs kann definiert werden
durch die Anzahl der maxima-

sind. Durch die sinnvolle Konfiguration, die
Parametrisierung und die Strukurierung dieser
Wachstumsmotoren und " Drehzahlbegrenzer”
wird gesundes Wachstum und gesteigerte Uber-
lebensfahigkeit fokussiert, was den Unterneh-
menserfolg sichert.

len Belieferungen einer Filide
pro Woche. Die Qualitét der
Warenversorgung aus der Sicht
der Filialen ist demnach u.a.
von der Lieferfrequenz des
Spediteurs abhangig. Diesen
Sachverhalt kann man mit fol-
gender Wirkungsbeziehung
beschreiben:

(A) Je hoher die Lieferfrequenz,
desto hoher die Qualitét der
Warenversorgung.

Diesist eine gleichgerichtete
Wirkungsbeziehung, da Ur-
sache (Lieferfrequenz) und
Wirkung (Qualitéat der Waren-
versorgung) in die gleiche
Richtung wirken. Im Modell in
Abbildung 9 wird dies durch
die Wirkungsbeziehung (A)
zwischen der Lieferfrequenz
und der Qualitét der Warenver-
sorgung deutlich. Der Wirkungs-
pfeil trégt ein positives Vorzei-
chen, weil es sich um eine posi-
tive gleichgerichtete Wirkungs-
beziehung handelt.



NatUrlich ist dies eine Verein-
fachung. In Wirklichkeit ist zu
hinterfragen, ob eine zu hohe
Lieferfrequenz sinnvoll ist. In
fortgeschrittenen simulierten
Modellen werden deshalb oft
Funktionen verwendet, um Wir-
kungsbeziehungen eine relitéts-
ndhere nichtlineare Dynamik zu
geben. Vor allemist in diesem
Beispiel wichtig, nicht nur
schnell zu liefern, sondern auch
dierichtige Ware zu liefern, die
voraussi chtlich abgesetzt wird.

In diesem Zusammenhang folgt
ein Beispiel flr eine entgegen-
gerichtete Wirkungsbeziehung:
Aufgrund von Dateninkonsis-
tenzen und Schnittstellenpro-
blemen in der EDV kommt es zu
Falschberechnung im Logistik-
zentrum fir zu liefernde Artikel.
Es entstehen Fehllieferungen.
Die Anzahl der Fehllieferungen
fUhrt zu einer niedrigeren
Qualitdt der Warenversorgung.
Stellen wir diesen Zusammen-
hang in einer Wirkungsbezie-
hung dar, entsteht folgende ent-
gegengerichtete Wirkungsbe-
ziehung:

(B) Je hoher die Anzahl der
Fehllieferungen, desto geringer
die Qualitét der Warenversorgung.

Der Wirkungspfeil erhélt hier-
bei ein negatives Vorzeichen
(Abbildung 9).

Dies sind einfache Kausal be-
schreibungen. Systeme entwi-
ckeln komplexe Dynamiken,

wenn sich durch eine Mehr-
fachverkettung von Wirkungs-
beziehungen Rickkopplungs-
schleifen schliefen.

Dabei entstehen zwel Arten von
Rickkopplungsschleifen, die
folgende Eigenschaften aufwel-
sen:

1. Positive
Ruckkopplungsschleifen

Postive Rickkopplungsschlei-
fen haben verstérkenden
Charakter nach unten (z.B.
Umsatzriickgange) oder nach
oben (z.B. Umsatzwachstum).
Dariiberhinaus eskalieren posi-
tive Ruickkopplungsschleifen,
d.h. Werte kénnen exponentiell
wachsen oder sinken, daAus-
gangsgrofien auf Eingangsgro-
[3en zurtickgeschaltet werden.

Eine sehr bekannte positive
Ruckkopplung kann man
horen, wenn Sie ein Mikrofon
an einen Lautsprecher halten,
das Uber einen Verstarker mit
dem L autsprecher verbunden
ist. Das Ausgangssignal des
Verstérkerswird Uber den

L autsprecher auf den
Eingang (das Mikrofon)

zur ickgekoppelt.

Positive Rickkopplungen iden-
tifiziert man in geschlossenen
Wirkungsketten dadurch, daf?
die Anzahl der negativen
Wirkungsbeziehungen gerade
ist (0,24, ...).

2. Negative
Ruckkopplungsschleifen

Negative Ruckkopplungs-
schleifen haben stabilisieren-
den Charakter, wie die uns
allen bekannte Ther mostat-
steuerung der Heizung.

Hier findet ein Soll-1st-Wert-
Vergleich statt, der dazu fihrt,
einen Wert auf ein Ziel zu steu-
ern. Negative Ruckkopplungs-
schleifen identifiziert man in
geschlossenen Wirkungsketten
dadurch, dal3 die Anzahl der
negativen Wirkungsbeziehun-
gen ungeradeist (1,3,5, ...).

Greifen mehrere solcher positi-
ver und negativer Riickkop-
plungsschleifen ineinander,
steigt die Komplexitat der
Systemdynamiken. Hat man
erst einmal ein Verstandnis fur
solche Wirkkreise entwickelt,
wird schnell klar, da3 esin
geschlossenen Schieifen weder
einen Anfang noch ein Ende
gibt, und die Ursache zur Wir-
kung werden kann.

Aus diesem Grund ist das Wort
Ursache im Zusammenhang mit
Kausal kettendiagrammen und
Rickkopplungsschleifen unge-
eignet. Ich spreche daher von
Einflussfaktoren, oder noch all-
gemeiner formuliert von Fak-
toren, die einer Beeinflussung
unterliegen, selbst aber auch
Einfluss haben.



In folgendem Praxisbeispiel
geht esdarum, in einem
bestehenden Geschaftsmodell
die positiven und negativen
Ruckkopplungsschleifen zu
identifizieren und zu modell-
lieren.

Hierdurch ist eine Analyse und
Bewertung der Unternehmens-
Systemstabilitét moglich.
Durch die Verénderung des
Modells kann die Systemsta-
bilitét nachhaltig gesteigert und
gesichert werden, was die
Uberlebensfahigkeit des Unter-
nehmens erhoht.

In Simulationsmodellen kénnen
gof. verschiedene Szenarien
durchgespielt werden, um eine
Unternehmensstrategie zu ent-
wickeln oder zu Uberdenken.

Aus den M odéellver ander ungen
und Simulationsablaufen lassen
sich dann konkrete Mal3nahmen
ableiten, die in der Unterneh-
menswirklichkeit umgesetzt
werden konnen (Prozessander-
ungen, Vertragsgestaltung, Auf-
kaufe, Strategiewechsdl, ...).

Fir das Wissensmanagement
entstehen hierraus strategisch
wichtige Wissenziele, auf die
sich das Unternehmen konzen-
trieren muss.

Vorgehensweise

Im ersten Schritt werden Ziele definiert. Ein Bei-
spiel fur eine Zielformulierung wére z.B., ein
kybernetisches Modell zu entwerfen, um mogli-
che Diskontinuitéten frihzeitig zu erkennen und
deren komplexes Zustandekommen zu verstehen.

Im nachsten Schritt miissen die Einflussfaktoren
und die Beziehungen zwischen den Einflussfak-
toren gefunden werden. Dabei ist darauf zu ach-
ten, dal3 die wesentlichen Faktoren aus den fir
das Unternehmen wichtigen Bereichen gesammelt
werden. Dies sollten i.d.R. nicht mehr als 60-80
Faktoren sein, die durchaus auf 20 bis 40 Fakto-
ren reduziert bzw. verdichtet werden konnen.

Dies geschieht in kyber netischen Wor kshops.
Bel dem Aufbau der Workshops werden ky-
ber netische Kommunikationsstrukturen nach
dem Modell von Safford Beer [Beer94] aufge-
baut, so das effektiver Wissensflussin kirzes-
ter Zeit und mit Gruppengrol3en bis zu 30 Per-
sonen realisiert wird.

Dabel werden u.a. die Faktoren und deren Bezie-
hungen untereinander erfasst. Hierbei konnen sich
durch die unterschiedlichen Sichtweisen der Ab-
teilungen unterschiedliche Meinungen und Kon-
flikte ergeben. Diese sind aufzul 6sen oder durch
verschiedene gleichberechtigte Modelle und
Struktursynergien darzustellen. Wenn dies nicht
moglich ist, entstehen ernsthafte Zielkonflikte.

Dies kann ein Indikator oder sogar Ursache fir
unscharf formulierte Visionen, Ziele, Strategien
oder fr Inkompatibilitéten im Management sein.

Wie bereits erwahnt, sind aber auch alternative
Modelle moglich, die zur Reflektion der jewelli-
gen Wirklichkeit dienen und spéter zu einem Um-
denken fuhren, wenn das Gesamtmodell nicht
Einzelerwartungen erfllt.



Dabel ist auch an geeigneter Stelle eine System-
abgrenzung vorzunehmen, da man Gefahr laufen
kann, zu versuchen, die Gesamtkomplexitat der
"ganzen Welt" zu modellieren.

Im nachsten Schritt werden auf Basisder in den
Wor kshops ermittelten Faktoren und Bezie-
hungen M odelle entworfen, analysiert und be-
wertet und ggf. Szenarien simuliert. Aus den
resultierenden Ergebnissen kénnen strategische
Entscheidungen getroffen und die Maf3nahmen
definiert werden.

Die umgesetzten Malinahmen werden mit den

M odellergebnissen verglichen und Gberwacht, so
dass zwischen praktischen Erfahrungen und Wirk-
lichkeitsabbildung (Modell) ein rickgekoppelter
Managementprozess entsteht, der eine praxisnahe
Modellbildung gewahrleistet. Rickgekoppelt des-
halb, weil ein Modell lediglich eine Zeitraum-
betrachtung darstellt.

Im Laufe eines Vorgehens kénnen sich neue
Strukturen bilden oder bestehende Strukturen ver-
andern. Durch einen solchen riickgekoppelten
Prozess wird sichergestellt, dal3 Entscheidungen
stets auf Basis aktueller Strukturen bzw. Modell-
abbildungen getroffen werden. Abbildung 1 ver-
anschaulicht diesen Prozess.

Vorgehensweise

Erfolgskontrolle

Entscheidungsfindung

und Umsetzung

Modellanalyse,
Modellveranderungen,
Simulationen

Modellabbild des
Geschafts

Analyse
Einflussvariablen

Zieldefinition

Abbildung 1: Vorgehensweise



Ausgangssituation und Problemstellung

Ein Grof3handel sunternehmen im KFZ-Zubehor-
und Bekleidungsbereich hat einen Artikelstamm
von ca. 40.000 verschiedenen Artikeln Uber alle
Warengruppen (Technik, Bekleidung, ...). Die Wa-
rewird teilweise bei Zulieferern gekauft, teilsin
Slidost-Asien produziert. Durch die hohe Produkt-
breite (Technik und Bekleidung) werden Produkte
mit hohen und niedrigen Produktlebenszyklen am
Markt angeboten. Ein Hauptlager versorgt Uber
100 Filialen in Europa.

Die Umsdtze sind aufgrund der allgemeinen Markt-
lage stark riickgangig. Gleichzeitig kampft das
Unternehmen mit Liquiditétsengpéssen und hoher
Kapitalbindung durch Ware am Lager. Die Qua-
litét der Warenversorgung bei den Filialen ist
schlecht. So werden z.B. kleinere Filialen mit
Ware versorgt, die an diesen Standorten gar nicht
nachgefragt werden und in Top-Filialen dafur feh-
len. Das Management ist also mit vielfaltigen
Problemstellungen konfrontiert, die sich tUber die
gesamte Wertschopfungskette verteilen:

1. Disposition/Einkauf/L ager:

Die zu hohe Kapitalbindung am Lager resultiert
vielleicht aus Fehlplanungen und Uberproduktio-
nen in den Bereichen Position/Einkauf/Produktion?

2. Warenver sorgung der Filialen:

Die mangelnde Qualitét der Warenversorgung
lasst moglicherweise auf die Logistik, das Lager-
wesen, das Bestandsmanagement und evtl.
schlecht integrierte Informationstechnologie
schlief3en.

3. Vertrieb:

Die ruckgangigen Umsétze weisen auf mangelnde
Mal3nahmen in Marketing und Vertrieb hin, um
auf stagnierende Marktentwicklungen zu reagie-
ren.

Kybernetischer Management-Ansatz

Trotz des oben dargestellten,
noch stark vereinfachten Mo-
dells der Wertschopfungskette
ist schnell klar, dal3 es sich
hier um stark vernetzte Unter-
nehmenseinheiten mit entspre-
chenden Wechselwirkungen
handelt. Um diese Komplexitéat
Zu managen, isoliert man im
klassischen Management ein-
zelne Problembereiche (Lager,
Einkauf, Logistik, Bestands-
management, ...) und bewdltigt
diese nacheinander bzw. getrennt
voneinander.

S0 ist es auch in dem untersuch-
ten Unternehmen geschehen.
Ein renommiertes Beratungs-
haus erkannte den Kern allen
Ubels im Lager. Lagerorganisa-
tion und Lagerverwaltungssys-
tem entsprachen nicht dem
Stand der Technik, so dal3 die
K apazitatsanforderungen an das
Lager mit hohen Personal kapa-
zitéten kompensiert wurde.

Die Personal kapazitéten und
damit die Personalkosten wur-
den reduziert, indem aus dem

funktionierenden und monoli-
thischen veralteten Software-
system das Lagerverwaltungs-
modul "herausgeschnitten” und
ein neues externes und innova
tives Lagerverwaltungssystem
angeschlossen wurde. Hierdurch
wurden Personalkosten redu-
Ziert.

Solche Optimierungen kdnnen
Bumerangeffekte erzeugen, die
ganz Gegenteiliges bewirken.



So fuhrte diese Mal3nahme
durch eine unzureichende
System- und Prozef3integration
des neuen Lagerverwaltungs-
systems dazu, dai3 die Be-
standssicherheit massiv fiel.
Das wiederum fuhrte zu
Fehllieferungen, Fehlbestellun-
gen und dadurch zu hoher Ka-
pitalbindung. Die Bestands-
sicherheit konnte nicht nachge-
wiesen werden, was eine Wirt-
schaftsprifung erheblich er-
schwerte.

Kyber netisches M anagement
berticksichtigt im Gegensatz
zu klassischen Ansétzen die
Systemdynamik durch Rick-
kopplungsschleifen, um nicht
von Bumer angeffekten Gber-
rascht zu werden.

Teilbereiche werden weder
isoliert, noch getrennt opti-
miert. Eswird vielmehr das
Unternehmen als Ganzes
betrachtet, well

1. Teile eéines Unternehmens
mit anderen Unternehmens-
bereichen zusammenwirken.
Eine Teilbeobachtung kann
zu einer lokalen Teiloptimie-
rung eines Bereiches fuhren,
sich aber negativ auf andere
Teilbereiche auswirken.

2. durch die Beziehungen zwi-
schen diesen Unternehmens-
teilen eine Systemdynamik
entsteht, die eine Organisation
erst handlungsfahig macht.

Modelle, die diese Beziehungen
nicht berticksichtigen, sind
"statische Momentaufnahmen”
eines Unternehmen. Deshalb
bedient sich die Kybernetik
systemdynamischer Modelle,
die deutlich aussagekréftiker
bzgl. der Handlungsfahigkeit
eines Unternehmens sind.

In diesem Artikel wird schritt-
weise eine kybernetische Ana-
lyse durchgefihrt, um daran die
Vernetztheit der Unternehmens-
einheiten zu zeigen. Dies ge-
schieht hauptsachlich durch die
Modellierung von sog. Causal
Loop Diagrams (Wirkungsket-
tendiagrammen).

Einige zu empfehlende Litera-
turquellen die detailiert auf die
Methodik eingehen, sind
[Vester99], [Sterman00] und
[Sherwood03]. Durch die Mo-
delle werden Erkenntnisse ge-
wonnen, aus denen konkrete
Mal3nahmen ableitet werden
konnen.

Die Anwendung der Kybernetik
orientiert sich sehr praxisnah an
den zu bearbeitenden Fach-
gebieten, weshalb zunéchst die
Erlauterung einiger Kennzahlen
erforderlich ist.

Eine bekannte Kennzahl aus
dem Lager-Controlling ist die
L agerumschlagsgeschwindigkei
t (LUG). Sie beschreibt, wie
"schnell" sich die Ware am
Lager dreht, und kann durch

den Quotienten aus Warenein-
satz (WE) und durchschnittli-
che Lagerdauer (LD) pro
Zeitraum angenadhert werden:

LUG=WE/LD

Auf die EinflussgroRe LUG
wirkt also die durchschnittliche
Lagerdauer (LD) und der Waren-
einsatz (WE). Aus Abbildung 2
gehen folgende Annahmen her-
VOor:

®)

Die Lagerumschlagsgeschwin-
digkeit steigt, wenn der Waren-
einsatz (Zahler) steigt (gleich-

gerichtete, positive Wirkungs-

beziehung)

D)

Die Lagerumschlagsgeschwin-
digkeit steigt, wenn die durch-
schnittliche Lagerdauer (Nen-

ner) sinkt (entgegengerichtete,
negative Wirkungsbeziehung)

Wareneinsatz (WE)

©

Lagerumschlag

(D&

Abbildung 2

+

Lagerdauer (LD)



Je hoher wiederum der Lager-

umschlag (LUG), desto hoher

der Umsatz (Abbildung 3) (E).

Der Wareneinsatz (WE) ist von

den Investitionsriicklagen ab-

héngig (F), welche vom Umsatz Umsatz

+

abhangig sind (G).

) Lagerumschlag

Dabei gehe ich der Einfachheit
wegen davon aus, dal3 nur Um-
sdtze mit Gewinn gemacht wer-
den, und vernachl&ssige vorerst
auch Forderungen. Abbildung 3

Hiermit schlief3t sich die erste
positive (eskalierende) Ruck-
kopplungsschleife wiein Ab-
bildung 4 dargestellt.

Investitions-
+ o fucklagen

Wie bereits erwdhnt, wachsen

oder sinken Variablen in positi- /c)

ven Ruckkopplungsschleifen @
exponentiell und sind deshalb “”;\‘

im Auge zu behalten.

Lagerumschlag
(LUG)

Diese erste positive Ruckkopp- t '
lungsschleife kann zu Umsatz-

wachstum oder Umsatzriickgang Abbildung 4
fUhren. Da dieses Modell nicht
fUr eine zufriedenstellende Ab-
bildung der Wirklichkeit reicht,
ist zu Uberlegen, welche Fakto-
ren noch auf Umsatz und Waren-
einsatz wirken.

Investitions-

Lagerdauer (LD)

Wareneinsatz (WE)

Wareneinsatz (WE)

U.a. fehlen noch die eingangs
erwahnten Liquiditétsengpasse
des Unternehmens und die Kun-
denbindung aus dem Bereich
des Vertriebs.

Diesist aus Abbildung 5 zu
entnehmen. Je héher die Kun-
denbindung, desto héher der
Umsatz (H). Je hoher der Um-
satz, desto geringer die Liqui-
ditatsengpéasse (1), und je gerin-
ger die Liquiditétsengpasse,
desto hoher der Wareneinsatz (J).

Dadurch wird eine weitere po-
sitive Ruckkopplungsschleife
geschlossen. Auffallig ist, dafd
der Umsatz in den beiden posi-
tiven Ruckkopplungsschleifen |
und Il enthalten ist. AuRerdem
ist noch keine stabilisierende
Rickkopplungschleife enthal -
ten. Dies deutet darauf hin, dal3
die Umsatzvariable eine eher
instabile Variable im System
ist.

rucklagen Liquiditats-
. 0 engpasse

o)
D +
Umsatz -

4 + .
Wareneinsatz (WE)

Lagerumschlag
(LUG)

‘+\/
Kundenbindung Lagerdauer (LD)

Abbildung 5 Positive Riickkopplungsschleife Liquiditat (1)

(H)



Dies wird durch eine Unter-
suchung mit dem AKICOM-
StrategiZer-Tool bestatigt
(Abbildung 6).

Die Umsatzvariable (4) hat
eine wesentlich héhere Os-
zillationssumme (0.99) als
beispielsweise die Liquidi-
tatsengpéasse (0.79). Die
Oszillationssumme sagt
etwas Uber die Systemsta-
bilitat einer Variablen aus.

Die Umsatzvariable "flattert"

deshalb mehr, weil sie in die
beiden positiven Ruckkopp-

lungsschleifen | und Il einge-
bunden ist.

Mit Hilfe von AKICOM-StrategiZer werden
Einflussstarke und Beeinflussung einer
Variablen n-ten Grades ermittelt.

So ist die Beeinflussung (PS) des Waren-
einsatzes im Modell auf Abb. 5 fr
PS(n=2)=4.

Fuhrt man dies flr mehrere Itterations-
stufen aus (hier 10), so "flattern” die
Variablen und legen im normierten zwei-
dimensionalen Raum eine Strecke zurtck.

Dieses "Flattern" wirkt sich in der Oszi-
[lationssumme einer Variablen aus. Je
kleiner die Oszillationssumme, desto
weniger flattert die Variable und desto
stabiler ist sie i.d.R. im System.
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Das Modell bildet immer noch
nicht hinreichend die Wirklich-
keit ab. Mindestens eine na-
tarliche bzw. gesetzmallige
regulierende (negative, damp-
fende) Ruckkopplungsschleife
fehlt.

Wenn man den Wareneinsatz
erhoht, erhoht sich zwar der
Gesamtquotient der LUG-
Kennzahl, dies heildt aber noch
nicht, dal3 sich die Ware tat-
séchlich "schneller dreht” und
dadurch mehr Umsatz gene-
riert. Je hoher der Warenein-
satz, desto hoher ist auch die
Kapitalbindung (K), und je ho-
her die Kapitalbindung, desto
weniger "FlUssiges' steht zur
Verfligung, und desto eher ent-
stehen Liquiditatsengpésse (L).

Dadurch entsteht eine "naturli-
che" dampfende Rickkopp-
lungsschleife, die bei zu hoher
Kapitalbindung tber Liquidi-
tétsengpasse den Wareneinsatz
reguliert. Diesen Sachverhalt
stellt Abbildung 7 dar.

Durch das Hinzufligen der
Ruckkopplungsschleife 111 wird
das Sytstem stabiler. Umsatz
und Liquiditétsengpasse "flat-
tern" weniger.

Die Oszillationsumme vom
Umsatz fiel von 0.99 auf 0.73
und die Summe fur die Liquidi-
tétsengpasse von 0.79 auf 0.49.
Diesist aber eine dampfende
Schleife, die wir nicht wirklich
beeinflussen kénnen.

Oder doch? Der Wunsch ist
zumindest vorhanden, die
Kapitalbindung am Lager mog-
lichst gering zu halten und da-
durch Liquiditatsengpésse zu
vermeiden.

Um hier ein Seuerinstrument
zu finden, sollte eine Soll-K a-
pitalbindung (M aximalwert)
definiert werden, um den
Ist-Wert der Kapitalbindung
maglichst unter diesem
Schwellwert zu halten.

. +/ (L)
Inyestltlons- _ Kabitalbind
ricklagen Liquiditats- aplz(;\lslp) ung
+ engpasse

+

Umsatz (K)
4 +

Lagerumschlag

L
(UG e— Wareneinsatz (WE)

+
Kundenbindung \_/ Lagerdauer (LD)

Abbildung 7 Negative Rickkopplungsschleife
"natirliche Liquiditatsregulierung” (111)

1



Dies kann durch eine weitere
negative stabilisierende Riick-
kopplung 1V wie in Abbildung
8 erreicht werden. Die Faktoren
Umsatz und Liquiditétsengpas-
se werden durch diese Riick-
kopplungsschleife stabiler
(Umsatz=0.46; Liquiditatseng-
passe=0.32).

Investitions-
ricklagen

% (IST) (SOLL/MAX)
+ engpasse
Abweichung ‘)
Kapitalbindung
Umsatz (SOLL/IST)
[N )
Lagerumschlag - ‘/,
— Wareneinsatz (WE)

(LUG)

Kundenbindung

Abbildung 8

AuRerdem haben wir nun die
Variable "maximale Sollkapi-
talbindung", die wir "greifen"
konnen. Mit ihr kann die Sys-
temdynamik des Unternehmens
gelenkt werden. Wir kdnnen
durch die von uns konstruierte
negative Rickkopplungsschlei-
fe IV Einfluss auf die natirli-
che Ruckkopplungsschleife 111
nehmen. Auf3erdem beeinfluss-
sen wir indirekt den Warenein-
satz, wodurch wir Elnfluss auf
die Dynamiken nehmen, die
aus den Schleifen | und Il ent-
stehen.

+

= Liquiditats- Kapitalbindung

Kapitalbindung

i +
L Lagerdauer (LD)

Negative Riickkopplungsschleife "kybernetische Liquiditéatsienkung” (1V)

Im Gegensatz dazu kénnen wir
die alleinstehenden Variablen
Lagerdauer LD und Kunden-
bindung in diesem Modell nicht
beeinflussen oder einfach fest-
legen; sie sind uns vorgegeben.

Indem die maximale Kapital-
bindung festgelegt wird, kann
das System gesteuert werden.
Setzt man beispielsweise die
maximale Kapitalbindung in
ein Verhdtnis zum Umsatz, so
bewirkt dies einen gesunden
Umsatzwachstum mit kontroll-
liertem Wareneinsatz durch die

negative Ruckkopplungsschlei-
felV und 1.

In dem Modell fehlen noch die
eingangs im Grundlagentell
erwahnten Faktoren Fehlliefer-
ungen, bedingt durch Probleme
in der Informationstechnologie
und die Lieferfrequenz des Spe-
diteurs, die beide widerum auf
die Qualitéat der Warenversor-
gung Einfluss ausiben und
damit auf den Umsatz. Das
erweiterte Modell sehen wir in
Abbildung 9.
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IT- Ausgaben /:'Qua”tét der IT

+ _» zur Steigerung
der IT Qualitat

(N)

Investitions-
ricklagen

Lagerumschlag
(LUG)

+

Liquiditats-
engpasse

— Wa

reneinsatz (WE) 4
b Lagerdauer (LD)

)

M)

Kapitalbindung Kapitalbindung
(IST) (SOLL/MAX)
y
B !
Abweichung
Kapitalbindung 4%

(SOLL/IST)

/

Kundenbindung

Abbildung 9

Esentsteht eine weitere posi-
tive Ruckkopplungsschleife
Uber Qualitat der IT - Anzahl
der Fehllieferungen - Qualitat
der Warenversorgung - Um-
satz - Investitionsriicklagen -
I T-Ausgaben zur Steigerung
der Qualitat - Qualitat der IT.

Ausgaben fur Informationstech-
nologie sollten begrindet sain.
In diesem Modell konkurrieren
die Ausgaben fur den Waren-
einsatz und die I T-Ausgaben
aus den Investitionsruicklagen
(M, N). Diesist ein Dilemma.
Am besten, man koénnte die
Investitionen fur IT streichen.
An dem Modell wird jedoch
deutlich, dai3 die I T-Qualitét
mal3geblich fur Fehllieferungen
ist (O), und damit letztendlich
auch den Umsatz Uber die
Qualitdt der Warenversorgung
mitsteuert.

Positive Riickkopplungsschleife "I T-Qualitat" (V)

Genau hier lag der Knackpunkt
in dem untersuchten Unterneh-
men. I T-Investitionen wurden
Zwar getétigt, es gab aber kein
Feedbackinstrument, um diese
Investitionen zu bewerten. Aus
diesem Grund wurden irgend-
wann die Investitionen stark
beschrankt. Dies fuhrte dazu,
dai3 die Entwicklung der IT
stagnierte und den heutigen
Anforderungen nicht mehr
standhalten konnte. Die Ein-
fuhrung einer ERP-Software
wurde versaumt, u.a. auch
wegen der zu hohen Kosten.

Stattdessen erhéhte man den
Wareneinsatz, da man mit Ware
das Hauptgeschéft macht. Durch
die hohen Fehllieferungen war
diese Ware von Beginn an als
tote Auslaufware definiert. Tat-
sachlich ergaben Datenbankre-
cherchen, dal3 Auslaufartikel im

Anzahl der
Fehllieferungen (IST)

Qualitat der
Warenversorgung

+

Lieferfrequenz A)
Spediteur

Wert von mehreren Millionen
Euro, verteilt Uber die Filiden
des Unternehmens, vergessen
wurden.

Dieses "vergessene" Umsatz-
potential konnte jedoch Uber
einen Restpostenmarkt im Inter-
netshop des Unternehmens re-
aktiviert werden, indem Inter-
netkunden Uber die Auslauf-
artikel in der Filiale ihrer Néhe
aufmerksam gemacht wurden.

Um die kybernetische System-
dynamik der Situation zu ver-
deutlichen, ist es hilfreich, einen
Blick auf die Oszillationssum-
men zu werfen.

Die Oszillationssummen in die-
sem Modell zeigen, dal3 die Li-
quiditétsengpasse wieder insta-
biler werden (0.36), ebenfalls
der Umsatz (0.55).
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Um die heutigen Anforderun-
gen an einelT zu erfllen, ist
es erforderlich kontinuierlich
in deren Entwicklung zu in-
vestieren. Das rechte Maf? fir
I nvestitionen kann durch
Feedback-M el3instrumente
ermittelt werden. So wére es
in diesem Modell sehr sinnvall,
in einer Balanced Scorecard
etwa eine Kennziffer mitein-
flieffen zu lassen, die etwas
Uber die durch mangelnde IT
erfolgten Fehllieferungen auss-

sagt.

Dartber lief3en sich dann recht-
zeitig begriindete Ausgaben fur
die Informationstechnologie
steuern. Das fuhrt zur Steiger-
ung der Qualitét, Verringerung
der Fehllieferungen und da-
durch zu mehr Umsatz. Wir
bendtigen hier, dhnlich wie bei
der Kapitalbindung, eine Steuer-
grof3e, mit der wir Einfluss auf
die Regelkreise VI und VI
nehmen konnen.

Eine Moglichkeit ist z.B., die
Anzahl maximaler Fehlliefer-

+

7~ Qualitat der IT

IT- Ausgaben
zur Steigerung
der IT Qualitat

+

4, IT-Budget<+\ Abweichungen

@

Anzahl der
Fehllieferungen (IST)

Fehllieferung

(MAX-IST)
+k Anzahl der

Fehllieferungen
(MAX)

Investltlons

Liquidita t
rucklagen e

engpéasse

Lagerumschlag
(LUG)

Kundenbindung

Abbildung 10

A/
\ Wareneinsatz (WE)

+
Lagerdauer (LD) "
Lieferfrequenz

Kapitalbindung Kapitalbindung
(ST (SOLL/MAX)

1. !

Abweichung ‘)
Kapitalbindung 47,

(SOLL/ST)

IT-Budget vs. Wareneinsatz (V1 und VII) mit Steuergrofie

"Anzahl der Fehllieferungen MAX"

ungen vorzugeben, die man
hochstens tolerieren méchte
oder kann. Durch eine Sollan-
gabe fur die Obergrenze von
Fehllieferungen und tatséch-
lichen Fehllieferungen ergibt
sich eine Abweichung, die dann
Einfluss auf die Verteilung der
Investitionsriicklagen nimmt
und damit das Budget fur 1 T-
Investitionen und die Investi-
tionen fUr Waren steuert.

Budget
fir Waren

Qualitat der
Warenversorgung

Spediteur

Wir bekommen so einen weite-
ren Hebel, der Einfluss auf
unsere Systemdynamik nimmt
(Abbildung 10).
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Zusammenfassend

ergeben sich in diesem Modell insgesamt 7 Rickkopplungs-
schleifen, davon 4 positive und 3 negative. Folgende Tabelle
fasst die Schleifen und deren Charaktermerkmale zusammen:

| Positiv Umsatz  Diese Schleife beschreibt den Kern des Unternehmens und den Motor
far Wachstum. Das Zusammenspiel von Umsatz, Wareneinsatz, Lager-
umschlag und Investitionsriicklagen wird durch diese Schleife abge-
bildet.

1l Positiv Liquiditdt Diese Ruckkopplung nimmt die Liquiditét in das Modell hinzu und ist
Tell des Unternehmensmotors, da die Liquiditat widerum Einfluss auf
den Wareneinsatz hat, und damit indirekt wieder auf den Umsatz.

Il Negativ Natirliche Das Hinzunehmen dieser Schleife |&sst das Modell realistischer wer-
Liquiditats- den durch die Kapitalbindung. Kann Ware nicht "verflissigt" werden,
regulierung erhoht dies die Liquiditétsengpasse und dies mindert den Warenein-

satz. Der Umsatz geht zuriick.

AV Negativ Kybernetische Durch diese regulierende Schleife wird Einfluss auf die Kapitalbin-
Liquiditdts- dung genommen, indem eine Grof3e der maximalen Kapitalbindung
lenkung  eingefiihrt wird, die eine Relation zwischen Umsatz und | st-K apital -
bindung bildet und damit Einfluss auf den Wareneinsatz nimmt. Es
entsteht ein Hebel zur kybernetischen Unternehmensfihrung und Un-
ternehmenslenkung.

V Positiv IT-Qualitéat 1 Diese Schleife beschreibt die Rolle der IT im Unternehmen. Sie kann
einem Unternehmen Performance bringen und zu Umsatzwachstum
verhelfen, sie kann aber auch durch Fehler zu starken Umsatzriick-
gang fuhren.

VI Negativ Kerndynamik Diese sehr komplexe regulierende Schleife ermdglicht es dem
Manager, die Gradwanderung zu vollziehen, um zwischen Ausgaben
fr den Wareneinkauf und Ausgaben fir die IT zu entscheiden.
Kerndynamik deshalb, weil die Schieife die IT a's reines Werkzeug
betrachtet, in diesem Modell "auf3en" verlauft und dann nach dem
Faktor "Abweichung Fehllieferung (MAX-Ist) "spiralformig" in den
Kern eintaucht und die Faktoren "Budget fir Waren", "Wareneinsatz",
"Lagerumschlag”, "Umsatz" und "Investitionsriicklagen™ mit ein-
schlieft, bevor sie wieder in den "&uReren Ring" eintritt.

VII Positiv IT-Qualitat 2 Die Wirkungsbeziehung zwischen "Abwelchung Fehllieferung (Max-
Ist) und "1T-Budget" stellt eine Abkiirzung zur Schleife VI dar und
beschreibt ebenfalls die Rolle der IT. 15



L 6sung, Umsetzung und Mal3hahmen

Das eingangs gesetzte Zidl die Liquiditéat zu erho-
hen und die Kapitalbindung am Lager nachhaltig
zu senken, ist durch Einfuhrung folgender Hebel
steuerbar:

1. Maximale Anzahl der Fehllieferungen

Die Einfuhrung der Variablen "Anzahl der Fehl-
lieferungen”, "Maximale Anzahl der Fehlliefer-
ungen"”, "Abweichung Fehllieferung”, schliefdt
zwei Ruckkopplungsschleifen, die wesentlichen
Einfluss auf die Unternehmensdynamik haben:

- Eine positive Rickkopplungsschleife VI

- Eine negative Ruckkopplungsschleife VI
(Kerndynamik)

2. Maximale K apitalbindung am L ager

Die Einfuhrung der maximalen Kapital bindung
bewirkt, Einfluss auf die natrliche Liquiditéts-
regulierung (111) nehmen zu kénnen. Durch die
kybernetischen Lenkungsmoglichkeiten dieser
Schleife wiederum erhalten wir die Mdglichkei -
ten, die Schleifen der Wachstumsmotoren Umsatz
(1) und Liquiditét (1) zu steuern.

Durch die Vorgabe "Anzahl der maximalen Fehl-
lieferungen" und "Maximale Kapitalbindung am
Lager" haben wir noch keinen echten Hebel. Zu
echten Hebeln werden diese Faktoren, wenn ein
Prozess im Unternehmen installiert wird, der Uber
die Abweichung der Fehllieferungen das I T-
Budget und das Wareneinkaufs-Budget steuert.
Ebenso miissen Wareneinsatz, Kapital bindung
und Umsatz in einem gesunden Verhdltnis zuein-
ander stehen. Die Richtlinien und Formeln zur
Bestimmung mussen individuell auf ein Unter-
nehmen zugeschnitten werden. Wichtig ist, dal3
man durch die gewonnenen Erkenntnisse diese

Grofen als Indikatoren identifiziert und durch das
gewonnene Wissen des Zusammenspiels dieser
Variablen entsprechende Entscheidungen ableitet,
um die Ausgaben fur das Kerngeschéft (Waren-
einsatz) und Ausgaben fir das Betreiben des Kern-
geschéfts besser zu verteilen.

Zusammenfassend sind hier noch einmal die
abgeleiteten M alRnahmen aufgefihrt, die zu
einer Stabilisierung des Unternehmens allge-
mein, zur Seigerung der Liquiditat und einer
" vernunftigen" Kapitalbindung fuhren:

1. Definition einer maximalen Kapital bindung,
die in Verbindung mit dem Wareneinsatz und dem
Umsatz steht

2. Implementierung der daflir notwendigen
Mef3punkte und Integration in das Controlling

3. Implementierung der Vorgabe fir eine maxima-
le Kapitalbindung in die vorhandenen Prozesse

4. Definition und Implementierung einer Mef3gro-
[3e, die etwas Uber die Qualitat der IT aussagt,
z.B. Messung der durch IT verursachten Fehllie-
ferungen

5. Bildung/Definition einer Relation zwischen I T-
Qualitat, Umsatz, Investitionsriicklagen und dar-
aus abgeleitete Budgets fur I T-Ausgaben und ma-
ximalen Wareneinsatz

6. Implementierung dieser Relationen in das Ma-
nagement/Controlling und in die Prozesse

7. Kybernetisches Management al's riickgekoppel -
ten Prozess implementieren. RegelmaRige Uber-
prifung der zugrundeliegenden Modelle, Erweite-
rung, Abgleich und Korrektur der Modelle.
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Wichtig ist,

mindestens jedes halbe Jahr bis Jahr ein Review
Uber die kybernetischen Modelle durchzufthren,
da sich die Wirklichkeit eines Unternehmens an-
dert. Modelle sind immer ein Abbild der Wirk-
lichkeit, die meist in einem kleinen Zeitraum ent-
standen sind.

Deshalb sind diese kontinuierlich weiterzuentwi-
ckeln, um sie an die sich verandernden Wirklich-
keit anzupassen.

Esreicht nicht, die identifizierten Hebel als Vor-
gaben zu sehen, um im Management "Druck" auf-
zubauen und um zu kontrollieren. Vielmehr muss

sich ein Verstandnis der Hebel, und deren Wir-
kung auf die Dynamiken und Schleifen etablie-
ren, um daraus entsprechende Mal3nahmen zu
ergreifen. In der Kybernetik wird damit das Len-
kungsparadigma statt dem Kontrollparadigma

wirksam !
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