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Perspektiven wechseln

Factory-Modell: Steuerung von internen und externen Ressourcen

Ein Factory-Modell ist zundchst einmal nur ein reines Denkmuster, sprich eine

Perspektive, unter der ein Unternehmen jeglicher Branche und GrdBe, aber auch
dessen verantwortliche Manager betrachtet werden. Zusammen mit dem Zielsys-
tem und dem Fiihrungssystem bildet das Factory Modell als Verantwortungsmo-
dell die Grundlage der Unternehmenssteuerung.

Das Zielsystem eines Unterneh-
mens ergibt sich aus einem oder
mehreren Zielen, wie beispielsweise
.zehnprozentige Umsatzsteigerung”
oder ,20-prozentige Kostensenkung"”.
Es ist die Leitlinie fiir das Handeln
des Managements und soll durch das
Flihrungssystem, das heiBt die Mo-
tivationsstruktur des Managements,
moglichst effizient in Handlungen
libersetzt werden. Hierzu bedienen
sich Unternehmen zum Beipiel vari-
abler Vergltungssysteme. Das Ver-
antwortungsmodell legt hingegen
die Verantwortlichkeiten, Aufgaben
und Kompetenzen der Manager be-
ziehungsweise der von ihnen gesteu-
erten Bereiche fest.

Konzerne, die global und stark
vernetzt auf den Weltmarkten agie-
ren, greifen verstéarkt auf das Facto-
ry-Modell als Verantwortungsmodell
zuriick. Da es die vielfaltigen Liefer-
und Leistungsbeziehungen des Un-
ternehmens transparent macht, er-
maglicht es eine besonders effiziente
Steuerung der internen und externen
Ressourcen. Folgende Rollen sind im
Factory-Modell definiert:

Das Produktmanagement ist das
Herzstiick des Unternehmens. Es be-
obachtet den Zielmarkt, definiert das
Produktportfolio und biindelt die von
den sogenennten Factories bezogenen
Jnternen Produkte” zu ,externen Pro-
dukten”, die am Zielmarkt iiber Preis-
modelle abgesetzt werden konnen.
Damit verantwortet das Produktma-
nagement den Produkt- und Kunden-
Deckungsbeitrag. Factories - und dies
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konnen sowohl externe Dienstleister
als auch interne Bereiche sein - be-
liefern das Produktmanagement mit
internen Produkten. Sie verantworten
keinesfalls den Deckungsbeitrag eines
externen, am Zielmarkt absetzbaren
Produkts, sondern vielmehr die Einhal-
tung der mit ihrem Kunden ,Produkt-
management"” vereinbarten Stiickkos-
ten respektive -preise sowie die vorab
definierten Service Level und Risiko-
faktoren. Neben den zentralen Rollen
Produktmanagement und den diversen
Factories kennt das Factory-Modell
noch die Corporate Service Center,
die interne Services fiir die Organisa-
tionseinheiten liefern, die Corporate
Center, die im Wesentlichen die stra-
tegischen Voraussetzungen des Unter-
nehmens schaffen, sowie den Vertrieb
als Spezialform einer Factory.

Den Perspektivwechsel vollzieht
ein Unternehmen, indem es die be-
stehende Unternehmensorganisati-
on gegen die definierten Rollen im
Factory-Modell abgleicht. Oft treten
dabei erstaunliche Abweichungen im
Selbstverstdndnis des Managements
zutage. Hierzu zwei Beispiele aus der
Unternehmenspraxis:

» Ein IT-Dienstleister entwickelt
und hostet eine komplexe Anwen-
dung fiir einen Kunden. Offensicht-
lich ist der vereinbarte monatliche
Preis fiir die Anwendung so knapp
kalkuliert, dass die Kosten des Be-
triebs gerade eben gedeckt sind.
Die Kosten fiir die laufende Main-
tenance durch die Entwicklungsab-
teilung werden durch den erzielten

Preis nicht mehr finanziert, son-
dern verursachen sogar einen Ver-
lust. Konkret stellt sich die Frage, wer
im Unternehmen fiir die Wirtschaft-
lichkeit dieses Produkts verantwort-
lich ist? In diesem Beispiel wird dem
Leiter Betrieb vorgeworfen, dass die
Betriebskosten zu hoch seien. Wird
aber ein Blick durch die Brille des
Factory-Modells auf das Unterneh-
men geworfen, dann kann der Leiter
IT-Betrieb gar nicht die Wirtschaft-
lichkeit dieses Produkts verantwor-
ten. Er verantwortet zwar die Kos-
ten fiir den Managed Server oder
die Einheit Managed Speicher, also
die internen Produkte, die er flir das
externe Produkt ,Anwendung" bei-
stellt. Aber weder hat er die Preis-
verhandlungen gefiihrt (Verantwor-
tung des Vertriebs nach Vorgabe
durch das Produktmanagement),
noch kann er die Kosten der Main-
tenance beeinflussen. Die Verantwor-
tung fiir den Produkt-Deckungsbei-
trag (DB) kann nur der zustdndige
Produktmanager oder - sofern es die-
se Funktion nicht gibt - der zustan-
dige Geschaftsfiihrer libernehmen.

» Der Vertriebschef eines Sport-
gerateherstellers gerat unter Druck,
weil die Margen seit einigen Mona-
ten kontinuierlich sinken. Eine Ursa-
chenanalyse ergibt, dass zum einen
Preisnachldsse aufgrund von Quali-
tdtsmangeln und zum anderen Ra-
battaktionen dazu gefiihrt haben. Im
Factory-Modell verantwortet der Ver-
trieb (gegebenenfalls zusammen mit
dem Produktmanagement) lediglich

die rabattbedingten Preisnachlasse,
da dies ein von ihm genutztes Ver-
triebsinstrument ist. Preisnachlasse
aufgrund von Qualitdtsmédngeln hin-
gegen sind zundchst vom Produkt-
management und letztlich von der
betroffenen Factory zu verantworten.
Dabei spielt es zundchst keine Rolle,
ob die Factory ein interner Bereich
oder ein externer Lieferant ist.

In vielen Fdllen reicht bereits
eine erste gemeinsame Diskussion
des Factory-Ansatzes mit dem Ma-
nagement, um Transparenz und Klar-
heit in der tdglichen Zusammenarbeit
der Unternehmensbereiche zu schaf-
fen und das gemeinsame Verstandnis
fiir die Verantwortlichkeiten im Un-
ternehmen zu scharfen. Haufig je-
doch will die Unternehmensfiihrung
die Steuerungsimpulse aus dem Fac-
tory-Modell als dauerhaftes Instru-
ment im Unternehmen etablieren.

In diesem Fall gilt es, mithilfe ei-
ner moglichst genauen Beschreibung
der internen und externen Produkte
und Services die Verantwortlichkeiten
innerhalb des Unternehmens prazi-
se zu definieren. Dabei werden die
Liefer-Leistungsbeziehungen fest-
gelegt und - je nach GroBe des Un-
ternehmens - in Form von Service
Level Agreements verbindlich be-
schrieben. Darauf aufbauend kann
das Steuerungsinstrumentarium an-
gepasst werden:

Im Bereich des Finanzcontrol-
lings werden die neu definierten in-
ternen Produkte und Services kal-
kuliert. Jede Organisationseinheit

IHK WirtschaftsForum 04 | 08



erhilt eine eigene Centerergebnis-
rechnung. Sie stellt neben den ei-
genen Primérkosten (Personal- und
Sachkosten) sowohl die Stiickkos-
ten der eingekauften internen Pro-
dukte und Services als Belastung als
auch die Stiickkosten der verkauften
internen Produkte und Services als
Entlastung dar. Im Rahmen der Jah-
resplanung definiert jede Organisati-
onseinheit, welche Leistungsmengen
sie von ihren internen und externen
Lieferanten abnehmen wird und
kalkuliert gleichzeitig die geplanten
Stiickkosten fiir ihre eigenen inter-
nen Produkte oder Services.

An dieser Stelle beginnt der sys-
temische Hebel des Factory-Modells
besonders offensichtlich zu greifen:
Ein Produktmanager, der den De-
ckungsbeitrag eines externen Pro-
dukts verantwortet und vielleicht
sogar variabel vergiitet wird, hinter-
fragt beim internen Einkauf der hier-
zu notwendigen internen Produkte
genau, ob diese Komponenten auch
zu marktfahigen Konditionen ein-
gekauft werden. Er wird nachhaken,
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Benchmarks einholen, Vorschlage zur
Prozessoptimierung in den Factories
machen und vor allem auch im Jah-
resverlauf die Stlickkosten und Men-
genabweichungen im Blick behalten.
Kurzum: Er beginnt, sich als Unter-
nehmer zu verstehen und agiert ent-
sprechend.

Dabei wird in einer hheren Aus-
baustufe des Factory-Modells die
reine Betrachtung der Finanzsei-
te zugunsten einer integrierten Be-
trachtung von Kosten, Qualitat und
Risiko erweitert. Letztlich kann bei-
spielsweise das Leistungsergebnis ei-
ner Factory nicht nur mit Blick auf
die Einhaltung wettbewerbsfahiger
Stiickkosten beurteilt werden, son-
dern es miissen zwangsldufig auch
die Qualitdt und das Risiko eines
internen Produktes bewertet wer-
den. So interessieren beispielsweise
im Fall des oben erwdhnten Sport-
gerateherstellers nicht nur die Pro-
duktions- und Vertriebskosten und
der Deckungsbeitrag der Gerate, son-
dern auch die Fehlerquote oder die
Anzahl der Retouren.

Offensichtlich wird hier auch,
dass ein Factory-Modell stark auf
AuBensteuerungsimpulse und die
Stéarkung der unternehmerischen Ver-
antwortung des Managements von
Organisationseinheiten setzt: Beur-
teilt wird das Ergebnis, nicht der Pro-
zess der Leistungserstellung. Die Pro-
zesse und der Ressourceneinsatz in
der Innensteuerung obliegen sinn-
vollerweise den Managern der Fac-
tories oder der Corporate Service
Center. Sie sind bewusst nicht Ge-
genstand des Reportings an die Un-
ternehmensspitze.

Auch kleinere und mittelstan-
dische Unternehmen kdnnen von
einem solchen Denkmuster profitie-
ren. Aus der Erfahrung heraus ist der
erste Schritt des Perspektivwechsels
der entscheidende: Wer das Denk-
muster des Factory-Modells auf sein
Unternehmen iibertragt, wird sehr
schnell feststellen, ob die internen
Liefer- und Leistungsstréme bekannt
und die Verantwortlichkeiten korrekt
definiert sind und vor allem auch, ob
diese als solche von den einzelnen

Managern wahrgenommen und ge-
lebt werden. Wer dann feststellt, dass
alles im Lot ist, muss sich keine Sor-
gen um die Effizienz der Ressourcen-
nutzung machen. Treten jedoch Un-
klarheiten und Ungereimtheiten auf,
dann ist es hochste Zeit, mit dem
Management gemeinsam an einem
unternehmensspezifischen Facto-
ry-Modell zu arbeiten. Welche der
dann mdglichen Ausbaustufen bis hin
zu einem integrierten Reporting un-
ter Finanz-, Qualitats- und Risiko-
perspektiven zuerst umgesetzt wird,
ist sicher eine Frage der GréBe und
Komplexitdt des Unternehmens. Der
entscheidende Schritt bleibt jedoch
immer der erste. Il
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