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Informationen

Uber dieses Promptheft

« Dieses Promptheft richtet sich an Personen, die an der integrierten Unternehmensplanung
beteiligt sind und untersuchen mochten, wie Entscheidungen in einzelnen Teilplanungen
andere Unternehmensbereiche beeinflussen und welche Zielkonflikte daraus entstehen.

* Es betrachtet die Wechselwirkungen zwischen Absatz, Wertschépfung, Personal, Finanzen und
strategischen Investitionen sowie den Einfluss von Nachhaltigkeit, Unsicherheit,
Planungsmodellen, organisatorischen Anreizen und zeitlichen Rickkopplungen auf die
wirtschaftliche Tragfahigkeit der Gesamtplanung.

« Anhand von Fragestellungen zu profitablem Wachstum mit Liquiditatsengpassen, lokalen
Verbesserungen mit unternehmensweiten Nachteilen und scheinbar unvermeidbaren
Zielkonflikten erschlieBen die Untersuchungsprompts verborgene Wirkungsmechanismen,
bislang unbeachtete Handlungsalternativen und grundlegende Grenzen unternehmerischer
Planung.

Verwendung der Prompts

« Fotografieren Sie einen Prompt oder erstellen Sie ein Bildschirmfoto und tibergeben Sie das
Bild einer KI-Anwendung, die Bilder verarbeiten kann.

« Verwenden Sie ausschlieBlich kostenpflichtige KI-Versionen, wahlen Sie das neueste verfiigbare
Modell und aktivieren Sie die hochste einstellbare Reasoning-Stufe, um die Leistungsfahigkeit
der KI moglichst umfassend zu erleben.

« Fihren Sie jeden Prompt unabhangig und ohne zusatzliche Eingaben aus und nutzen Sie die
vorgeschlagenen Recherchefragen oder Arbeitsauftrage zur weiteren Vertiefung.

Uber Prompthefte

» Prompthefte sind thematisch gegliederte Sammlungen eigenstandig ausfihrbarer KI-Prompts,
die zum Erkunden, Lernen und Anwenden einladen.

« Die Inhalte sind in Bereiche und Rubriken gegliedert, wobei jede Rubrik vier unterschiedliche
Zugange zu einem zusammenhangenden Thema bietet.

« Statt umfangreicher Erklarungstexte ermoglichen Prompthefte eine aktive und individuelle
Auseinandersetzung mit den jeweiligen Inhalten.
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1.1

Wirkungsketten der Teilplane

Absatzinderung als Wirkungskette

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie eine kurzfristige Aufwartskor-
rektur der Absatzprognose Uber Produktions-
programm, Materialbestellungen, Personalein-
satz und Bestandsaufbau bis in Liquiditats- und
Finanzierungsplanung fortwirkt, obwohl der
Impuls zundchst nur im Vertrieb sichtbar wird.
Erklare, welche Mengen-, Zeit- und Zahlungs-
beziehungen die einzelnen Teilplane verbin-
den, wann Kapazitatsgrenzen oder Lieferfristen
sprunghafte Reaktionen auslésen und weshalb
dieselbe Absatzédnderung bei verschiedenen
Produktmischungen ganz unterschiedliche Be-
lastungen verursachen kann. Leite daraus ab,
wie eine nachgelagerte Finanzierungsgrenze
die urspriingliche Absatzambition rtickwirkend
verandert, welche Hinweise auf unerfillbare
Voraussetzungen aufmerksam machen und
weshalb eine scheinbar lineare Weitergabe neu-
er Planzahlen die wechselseitigen Abhangigkei-
ten unterschatzt. Schlage drei weiterfihrende
Recherchefragen vor.

Finanzierung begrenzt operative Pliane

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde den zunachst widerspriichlich erschei-
nenden Fall, dass ein Unternehmen zusatzliche
profitable Auftrage gewinnen und mit vorhan-
denen Kapazitaten erfillen konnte, seine ope-
rative Planung aber wegen fehlender kurzfri-
stiger Finanzierung dennoch begrenzen muss.
Arbeite heraus, wie Vorfinanzierung von Mate-
rial und Personal, Zahlungsziele, gebundenes
Umlaufvermoégen, Kreditlinien und zeitlich ver-
setzte Kundenzahlungen zusammenwirken und
unter welchen Bedingungen Gewinn, Zahlungs-
fahigkeit und verfligbare Finanzierung ausein-
anderfallen. Zeige, welche Ruckwirkungen sol-
che finanziellen Restriktionen auf Beschaffung,
Auftragsannahme und Investitionszeitpunkte
haben, wie vorgezogene Kundenzahlungen
oder veranderte Konditionen den Konflikt ver-
schieben kdnnen und wo die Grenzen solcher
Ausweichmoglichkeiten liegen. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Gemeinsame Ressourcen mehrfach verplant
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, weshalb mehrere unabhangig
abgestimmte Projekte denselben Spezia-
listen, denselben Prifstand oder dieselbe
IT-Testumgebung gleichzeitig als verfiigbar
behandeln kénnen, obwohl alle Teilplanungen
fur sich plausible Personalstunden, Termine und
Projektbudgets ausweisen. Vergleiche formale
Kapazitdtsangaben aus den Fachbereichen mit
tatsachlicher Verfligbarkeit nach Qualifikation,
Standort, Zeitfenster, bereits zugesagten
Einsatzen und notwendigen Ubergabezeiten
und erklare, wie getrennte Ressourcenlisten
oder unklare Zustandigkeiten die Mehrfach-
verplanung verdecken. Leite ab, wann eine
veranderte Reihenfolge, die zeitliche Staffelung
oder eine andere Zuordnung den Konflikt ohne
zusatzliche Ressourcen aufldst und wann reale
Knappheit eine Entscheidung Uber verdrangte
Vorhaben und deren wirtschaftlichen Nutzen
erzwingt. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Indirekte Abhangigkeiten iiber Zwischenstu-
fen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Verfolge, wie eine Entscheidung in einem Teil-
plan weit entfernte Unternehmensziele beein-
flussen kann, ohne dass zwischen den beteilig-
ten Bereichen eine unmittelbare Planungsbe-
ziehung besteht, etwa wenn ldngere Beschaf-
fungsvorldufe den Produktwechsel erschweren.
Rekonstruiere mehrere Zwischenschritte tGber
Bestande, Produktionsflexibilitat, Lieferzusagen
und Kundenreaktionen und erklare, wie zeit-
liche Verzbgerungen, gemeinsame Engpasse
oder gegenlaufige Effekte die urspriingliche Ur-
sache in den spéateren Ergebnissen verdecken.
Entwickle daraus eine Perspektive, mit der sich
mittelbare Folgekosten und verlorene Hand-
lungsoptionen von bloBen zeitlichen Koinziden-
zen unterscheiden lassen, und zeige, weshalb
die Untersuchung isolierter Paarbeziehungen
zwischen Teilplanen wichtige Wirkungspfade
Ubersieht. Schlage drei weiterflihrende Recher-
chefragen vor.
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1.2 Scheinkonsistenz und Machbarkeit

Plausible Einzelpldne, unmoglicher Gesamt-
plan

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie Absatz-, Produktions-,
Beschaffungs-, Personal- und Investitionsplan
jeweils sachlich begriindet und rechnerisch
korrekt sein konnen, wahrend ihre Zusammen-
fuhrung einen Gesamtplan ergibt, der unter
den vorhandenen Betriebsbedingungen nicht
ausfuhrbar ist. Identifiziere widerspriichliche
Planannahmen Uber Materialverfigbarkeit,
Qualifikationen, Vorlaufzeiten, Terminbin-
dungen und Kapazitatsbelegung und erklare,
warum die Addition abgestimmter Mengen
und Budgets solche Konflikte nicht zwingend
erkennt. Arbeite heraus, wie sich rechnerische
Konsistenz, sachliche Vereinbarkeit und
operative Realisierbarkeit unterscheiden,
welche Prifungen an den Schnittstellen
notwendig werden und weshalb selbst ein wi-
derspruchsfreies Finanzmodell die tatsachliche
Durchfiihrbarkeit nicht garantiert. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Einheitliches Budget, konkurrierende An-
spriiche

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, weshalb ein einheitlich beschlosse-
nes Unternehmensbudget den Eindruck abge-
stimmter Prioritaten vermitteln kann, obwohl
mehrere Bereiche dieselben finanziellen Spiel-
raume fur unterschiedliche Vorhaben vorausset-
zen und ihre Ausgaben zeitlich zusammenfallen.
Analysiere den Unterschied zwischen geneh-
migtem Kostenrahmen, verfligbaren Zahlungs-
mitteln und bereits eingegangenen Verpflich-
tungen und erklare, wie getrennte Verantwort-
lichkeiten, interne Reservierungen und unter-
schiedliche Zahlungszeitpunkte konkurrierende
Anspriiche verschleiern. Leite ab, wann eine Ver-
schiebung, Umverteilung oder Streichung von
Ausgaben tatsachliche Finanzierungsknappheit
reduziert und wann dadurch lediglich Belastun-
gen auf spatere Perioden oder andere Bereiche
verlagert werden, ohne den ibergeordneten
Zielkonflikt zu l6sen. Schlage drei weiterfiihren-
de Recherchefragen vor.

Gleiche Planzahl, widerspriichliche Voraus-
setzungen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie sich Vertrieb, Produktion und
Finanzbereich auf dieselbe Umsatz- oder Ab-
satzzahl einigen kénnen, obwohl sie von unter-
schiedlichen Produktmischungen, Liefertermi-
nen, Preisen oder Verfligbarkeiten ausgehen
und die Einigung deshalb nur scheinbar tragt.
Erklare, auf welchen unterschiedlichen Defini-
tionen, Detailebenen und impliziten Annahmen
die identische Zahl beruhen kann und warum
diese Unterschiede bei der Uberleitung in Ma-
schinenstunden, Materialbedarf, Erldse oder
Zahlungseingénge erneut sichtbar werden. Zei-
ge anhand dieser Unterschiede, wie die zugrun-
de liegenden Voraussetzungen statt nur der
Endwerte verglichen werden sollten, welche be-
sonders aussagekraftigen Gegenfragen einen
Scheinkonsens entlarven und weshalb eine star-
kere Vereinheitlichung der Kennzahlen allein
das Problem nicht beseitigt. Schlage drei wei-
terfihrende Recherchefragen vor.

Integration erhoht Koordinationsbedarf
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Gehe dem Paradox nach, dass die engere Ver-
knipfung von Absatz-, Produktions-, Finanz-
und Investitionsplanung zwar Widerspriiche
sichtbar macht, zugleich jedoch mehr Abstim-
mungsbedarf, Abhangigkeiten zwischen Freiga-
ben und zusatzliche Verzégerungen erzeugen
kann. Unterscheide bereits vorhandene, nun er-
kennbare Wechselwirkungen von neu geschaf-
fenen Kopplungen und erklére, wie gemeinsa-
me Datenstdnde, zentralisierte Entscheidungen
und haufige Plandnderungen den Informations-
und Abstimmungsaufwand verdandern. Bewerte,
unter welchen Bedingungen umfassende Inte-
gration die Entscheidungsqualitat verbessert,
wann lokal begrenzte Autonomie oder verbind-
liche Anderungsgrenzen geeigneter sind und
wie Unternehmen zwischen Transparenz, Re-
aktionsgeschwindigkeit und organisatorischer
Belastbarkeit abwagen kdnnen. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.
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1.3 Zeitliche und strukturelle Passung

Widerspriichliche Planungsrhythmen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie eine jahrliche Budgetplanung,
monatlich aktualisierte Absatzannahmen, wo-
chentliche Produktionsprogramme und tagli-
che Beschaffungsentscheidungen gleichzeitig
glltig erscheinen kdénnen, obwohl sie unter-
schiedliche Stande derselben wirtschaftlichen
Entwicklung abbilden. Erklare, wie Aktualisie-
rungsverzug, lange Wiederbeschaffungszeiten,
bereits freigegebene Auftrage und geschiitzte
Planungsintervalle dazu fihren, dass eine neue
Information in einem Bereich langst handlungs-
wirksam ist, wahrend andere Bereiche noch

auf altere Vorgaben reagieren. Arbeite heraus,
wann haufigere Aktualisierung die Gesamtpla-
nung verbessert und wann sie zusatzliche Pla-
nungsnervositat ausldst, und zeige, wie verbind-
liche Ubergaben, Anderungsgrenzen und klar
gekennzeichnete Planversionen unterschiedli-
che Rhythmen miteinander vereinbaren kénnen.
Schlage drei weiterflihrende Recherchefragen
vor.

Verschobene Wirkungen zwischen Perioden
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erkunde, wie das Vorziehen von Auslieferungen
oder das Verschieben von Wartung und Inve-
stitionen Kennzahlen einer Planungsperiode
verbessern kann, obwohl dadurch in Folgeperi-
oden zusatzliche Kosten, spatere Zahlungsver-
pflichtungen oder verlorene Erldse entstehen.
Analysiere die zeitliche Trennung von Aufwand,
Leistung, Rechnungsstellung und Zahlung so-
wie die Folgen auf Bestéande, Auslastung, Finan-
zierung und Folgeauftrage und erklére, weshalb
periodische Zielwerte wirtschaftliche Verschie-
bungen als echte Verbesserungen erscheinen
lassen kdnnen. Erortere, wie ein Vergleich der
betroffenen Perioden und ihrer gegenseitigen
Voraussetzungen kurzzeitige Entlastung von
nachhaltigem Vorteil trennt, welche Entschei-
dungen besonders anfallig fur solche Verschie-
bungseffekte sind und wann die Verschiebung
dennoch sachgerecht sein kann. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Monatssumme verdeckt Wochenengpass
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Priife einen Produktionsplan mit 4000 Einheiten
Monatskapazitdt und 3900 Einheiten Monats-
bedarf, bei dem bereits in der ersten Woche
1400 Einheiten fallig werden, obwohl wdchent-
lich nur 1000 Einheiten hergestellt werden kdn-
nen und kein Anfangsbestand vorliegt. Erklare,
weshalb die stimmige Monatssumme die ter-
mingerechte Lieferung nicht belegt, und priife
die Bedeutung von Vorproduktion, Bestanden,
verbindlichen Lieferterminen, unterschiedli-
chen Produktanforderungen und tatsachlich
verschiebbaren Kapazitaten fiir die Machbar-
keit. Leite daraus ab, welche Widerspriiche bei
der Verdichtung von Wochen auf Monate ver-
loren gehen, wann eine detailliertere Planung
notwendig wird und weshalb auch rechnerisch
ausreichende Jahres- oder Monatskapazitat
ohne zeitliche Abstimmung keine verlassliche
Lieferzusage ermdglicht. Schlage drei weiterfiih-
rende Recherchefragen vor.

Zentralsteuerung gegen operatives Fachwis-
sen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere den Zielkonflikt, dass eine zentrale
Unternehmensplanung Ressourcen und Auftra-
ge Ubergreifend priorisieren kann, wahrend Be-
schaftigte vor Ort liber entscheidendes Wissen
zu Maschinenzustanden, Qualifikationen, Kun-
denbesonderheiten und kurzfristigen Stérun-
gen verfligen. Erklédre, wie Informationsverluste
bei der Verdichtung operativer Daten, hierarchi-
sche Entscheidungswege und unterschiedliche
Bereichsziele dazu fiihren kdnnen, dass zentrale
Vorgaben lokal unzweckméaBig oder dezentrale
Verbesserungen unternehmensweit nachteilig
werden. Erortere, welche Entscheidungen ge-
meinsame Prioritaten verlangen, wo begrenzte
lokale Entscheidungsfreiheit Vorteile schafft
und wie Riickmeldeschleifen sowie transparen-
te Eskalationsregeln die Spannungen zwischen
Gesamtoptimierung, Fachwissen und Reaktions-
geschwindigkeit verringern kénnen. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.
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2.1

Wachstum und Kapazitatsgrenzen

Wachstumsziel iiberlastet Fertigung

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, unter welchen Bedingungen ein
ehrgeiziges Umsatzziel die tatsachliche Ferti-
gungsleistung verschlechtert, obwohl zusatzli-
che Auftrage zunachst fiir eine bessere Ausla-
stung und hohere Deckungsbeitrage sprechen.
Erklare das Zusammenspiel aus schwanken-
der Nachfrage, begrenzten Engpassressourcen,
Rustvorgangen und Warteschlangen sowie der
zeitlichen Biindelung neuer Auftrage und ver-
gleiche die Folgen steigender Belastung bei
vorhandenen Kapazitatsreserven mit denen ei-
ner bereits nahezu vollstdndig ausgelasteten
Fertigung. Leite ab, wie langere Durchlaufzeiten,
EilmaBnahmen und unzuverlassige Liefertermi-
ne auf Kosten, Kundenverhalten und kiinftige
Absatzchancen zuriickwirken, und unterscheide
dabei tatséchlich wachstumsbedingte Gren-
zen von Problemen, die durch eine unglnstige
Auftragssteuerung entstehen. Schlage drei wei-
terfiihrende Recherchefragen vor.

Absatzwunsch statt Marktprognose

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, was geschieht, wenn ein strategisch
gewlnschtes Absatzwachstum in der integrier-
ten Unternehmensplanung wie eine belastbare
Vorhersage der Kundennachfrage behandelt
wird und daraus verbindliche Beschaffungs-,
Personal- und Produktionsziele entstehen. Un-
terscheide Verkaufsziel, mdglichst unverzerrte
Nachfrageprognose und MaBnahmenplan und
analysiere, wie Erfolgsdruck, Kapazitatsvertei-
lung und Erwartungen an geplante Marketing-
aktionen eine vermeintlich objektive Prognose
nach oben verschieben kdnnen. Zeige, welche
Folgen flr Bestdnde, Investitionen und Liquidi-
tat entstehen kdnnen, wenn Wunsch und Wahr-
scheinlichkeit vermischt werden, und erlautere,
wie sich ambitionierte Ziele dennoch mit einer
realistischen Planung vereinbaren lassen, ohne
die Unterschiede zwischen gewilinschtem und
erwartbarem Absatz zu verdecken. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Veranderter Produktmix, neuer Engpass
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb eine Absatzplanung bei
unveranderter Gesamtmenge und gleichem
Umsatz plétzlich an einer anderen Ressource
scheitern kann, sobald sich die Anteile arbeits-
intensiver, materialkritischer und maschinenin-
tensiver Produkte verschieben. Erkldare anhand
eines selbst gewdhlten Produktionsablaufs, wie
unterschiedliche Bearbeitungszeiten, Qualifi-
kationen sowie Ristfolgen und deren zeitli-
che Staffelung den Kapazitatsbedarf verédndern,
wahrend aggregierte Mengen und durchschnitt-
liche Auslastungswerte den neuen Engpass
verdecken. Leite ab, wie der verdnderte Pro-
duktmix Lieferfahigkeit und wirtschaftlichen
Beitrag beeinflusst, weshalb ein hoher Stiick-
deckungsbeitrag bei knapper Engpasszeit tau-
schen kann und wo einfache Rangfolgen bei
mehreren gleichzeitig begrenzten Ressourcen
an Aussagekraft verlieren. Schlage drei weiter-
fuhrende Recherchefragen vor.

GroBauftrag verdringt Stammgeschaft

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wann die Annahme eines umsatz-
starken GroBauftrags die wirtschaftliche Posi-
tion eines Unternehmens verschlechtern kann,
weil knappe Produktions-, Entwicklungs- oder
Servicekapazitaten fiir bestehende Kunden und
mogliche Folgeauftrage nicht mehr verfiigbar
sind. Untersuche den Unterschied zwischen
dem unmittelbaren Deckungsbeitrag des Auf-
trags und den Opportunitatskosten verdrangter
Alternativen und bertcksichtige dabei unsiche-
re kiinftige Auftrage, vertragliche Verpflichtun-
gen und den langfristigen Wert stabiler Kun-
denbeziehungen. Leite ab, unter welchen Bedin-
gungen Annahme, Ablehnung, Teilbelieferung
oder veranderte Liefertermine sinnvoll erschei-
nen und weshalb die Entscheidung sowohl die
kurzfristige Auslastung als auch die strategische
Beweglichkeit und das Risiko wachsender Kun-
denabhéangigkeit verandern kann. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.
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2.2 Preise und Nachfrageimpulse

Rabattwirkung auf Umsatz und Beitrag

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb eine Rabattaktion Absatz-
menge und Umsatz erhéhen kann, wahrend
der gesamte Deckungsbeitrag trotz des sicht-
baren Verkaufserfolgs sinkt, und unter welchen
Bedingungen der gegenteilige Effekt moglich
ist. Erklare anhand eines nachvollziehbaren Zah-
lenvergleichs das Zusammenspiel von Preis-
nachlass, zusatzlicher Verkaufsmenge, variablen
Kosten und mengenabhangigen Erflllungsko-
sten und bestimme, welche Mengenzunahme
den gesunkenen Beitrag je Einheit rechnerisch
ausgleichen musste. Leite ab, weshalb selbst
ein positiver Gesamteffekt anders zu beurtei-
len ist, wenn rabattierte Kaufe andere Produkte
verdrangen, knappe Kapazitat verbrauchen, die
Zahlungsbereitschaft spaterer Kunden verén-
dern oder zusatzliche Logistik ausldsen, und
zeige, welche Erfolgsaussagen ohne diese In-
formationen unzuldssig bleiben. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Verkaufsaktion liberlastet Wertschépfung
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erforsche, wie eine zeitlich begrenzte Verkaufs-
aktion trotz plausibler Marketingziele eine Ket-
te von Engpéssen in Produktion, Materialver-
sorgung und Versand ausldsen kann, wenn
mehrere Bereiche unterschiedlich auf die er-
wartete Nachfragespitze reagieren. Erklare, wie
die Bundelung von Bestellungen, wechselnde
Prognosen, Sicherheitsreaktionen und begrenz-
te Umrlst- oder Transportkapazitdten die ur-
spriingliche Nachfragebewegung verstarken
kdnnen, und unterscheide tatsachliche Endkun-
dennachfrage von Gberhohten Bestellungen
der Zwischenstufen. Zeige, warum eine lokal
erfolgreiche Aktion zusatzliche Bestande, Ter-
minverletzungen oder spatere Unterauslastung
verursachen kann, unter welchen Bedingungen
sie dennoch wirtschaftlich vorteilhaft bleibt und
was eine gemeinsame Abstimmung von Akti-
onszeitpunkt und Kapazitat verandert. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Preissteuerung an Kapazitidtsgrenzen

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie die wirtschaftlich sinnvolle
Preisentscheidung davon abhangen kann, ob
ein Unternehmen freie Kapazitat besitzt oder
an einer Engpassressource bereits nahezu voll-
standig ausgelastet ist, obwohl die direkten
Herstellungskosten unverandert bleiben. Erkla-
re, wie Preisanderungen die Hohe und zeitliche
Verteilung der Nachfrage beeinflussen, welche
Rolle verdrangte Alternativauftrdge und der
zusatzliche Wert einer Engpassstunde spielen
und warum eine bloBe Kostenaufschlagskalku-
lation diese Wirkungen nicht abbildet. Erortere,
wann hohere Preise Spitzenlasten dampfen
oder niedrigere Preise Leerlauf nutzen kénnten
und welche Grenzen durch Kundenreaktionen,
vertragliche Bindungen, Fairnesswahrnehmun-
gen, mogliche Nachahmungen durch Wettbe-
werber und langerfristige Marktpositionierung
entstehen. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Vorgezogene Nachfrage als Scheinerfolg
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, weshalb eine Verkaufsaktion kurzfri-
stig besonders erfolgreich wirken kann, obwohl
sie einen erheblichen Teil der Kaufe lediglich
aus spateren Perioden vorzieht und die insge-
samt zusatzlich gewonnene Nachfrage gering
bleibt. Unterscheide zusatzlichen Verbrauch,
Wechsel vom Wettbewerber, Verlagerungen
zwischen eigenen Produkten und Vorratskau-
fe bestehender Kunden und erklare, wie die-
se Effekte Verkaufszahlen, Nachbestellungen
und die anschlieBende Absatzprognose un-
terschiedlich beeinflussen. Leite ab, warum
eine ausschlieBlich auf den Aktionszeitraum
begrenzte Erfolgsmessung zu tiberhdhten Pro-
duktionsplanen und spateren Lagerbestanden
fuhren kann und wie sich der tatséchliche Mehr-
absatz durch eine Betrachtung vor, wahrend
und nach der Aktion trotz saisonaler Schwan-
kungen vorsichtiger beurteilen lasst. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.




Wechselwirkungen und Zielkonflikte in der integrierten Unternehmensplanung

2.3 Kundenversprechen und Prioritaten

Lieferzusage ohne gesicherte Kapazitat
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie ein Vertrieb einen verbindli-
chen Liefertermin zusagen kann, obwohl die
dazu bendtigte Menge in der Planung verfiig-
bar erscheint, die zeitgerecht einsetzbaren Ma-
schinen, Materialien oder Fachkrafte jedoch
bereits anderweitig gebunden sind. Verglei-
che die Prifung frei zusagbarer Bestéande mit
einer Prifung tatsachlicher Erfiillungskapazi-
tat und erklare, warum unterschiedliche Pla-
nungsstande, fehlende Ristzeiten, reservierte
Wartungsfenster oder nicht berticksichtigte
Auftragsprioritaten eine scheinbar belastba-

re Zusage entwerten. Leite ab, welche Folgen
eine nachtragliche Korrektur fuir Produktionsrei-
henfolge, Expressbeschaffung, andere Kunden
und Vertrauen haben kann, und zeige, welche
zusatzlichen Voraussetzungen gepriift werden
mussten, bevor aus einer geplanten Menge ein
verlasslicher Termin wird. Schlage drei weiter-
fuhrende Recherchefragen vor.

Expressservice mit Folgekosten

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, wie ein kostenpflichtiger Expressser-
vice wirtschaftlich attraktiv erscheinen kann,
zugleich aber durch das Vorziehen einzelner
Auftrédge unerwartete Kosten und Terminrisi-
ken im Ubrigen Leistungsprogramm auslost.
Analysiere die Wirkungen kurzfristiger Priori-
tatswechsel auf Ristfolgen, Uberstunden, Son-
dertransporte, Materialbereitstellung, zusatzli-
che Qualitatskontrollen und bereits zugesagte
Liefertermine und unterscheide unmittelbar
zurechenbare Expresskosten von Nachteilen,
die erst bei verdrangten Auftragen entstehen.
Bewerte, wann der erzielte Expressaufschlag
diese Folgen und den beanspruchten Engpass
tatsachlich ausgleichen kann, weshalb ein selte-
nes Sondergeschaft anders wirkt als ein dauer-
haft vermarktetes Serviceangebot und welche
versteckten Kosten eine isolierte Auftragskalku-
lation Ubersieht. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Kundenwert gegen kurzfristigen Deckungs-
beitrag

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, warum die Priorisierung eines ak-
tuell besonders profitablen Kundenauftrags im
Konflikt mit der langfristigen Entwicklung einer
weniger ertragreichen, aber strategisch bedeut-
samen Kundenbeziehung stehen kann. Ver-
gleiche sofortigen Deckungsbeitrag und lang-
fristigen Kundenwert unter Beriicksichtigung
maoglicher Folgeauftrage, Referenzwirkungen,
gemeinsamer Entwicklung, des Betreuungsauf-
wands, unsicherer Kundenbindung und Wettbe-
werbsalternativen und erklare, warum nicht alle
diese Faktoren zuverlassig in Geldbetrage tber-
setzt werden kdnnen. Leite ab, unter welchen
Bedingungen die Reservierung knapper Kapa-
zitat fir einen Stammkunden gerechtfertigt
sein kdnnte, wann sie lediglich unbewiesene Zu-
kunftshoffnungen schiitzt und wie unterschied-
liche Bewertungszeitrdume zu gegensatzlichen
Entscheidungen fuhren. Schlage drei weiterfiih-
rende Recherchefragen vor.

Serviceversprechen bindet Zukunftskapazi-
tat

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie langfristige Zusagen zu kurzen
Reaktionszeiten, garantierter Ersatzteilverflig-
barkeit oder individueller Betreuung kiinftige
Ressourcen binden kénnen, selbst wenn in der
laufenden Periode kaum Serviceleistungen ab-
gerufen werden. Erkldre den wirtschaftlichen
Wert und die Kosten einer solchen Bereitschaft
anhand reservierter Fachkréfte, Sicherheitsbe-
stande, moglicher Nachfragespitzen und ent-
gangener Alternativauftrage und unterscheide
tatsachlich bendtigte Reserve von nur rechne-
risch eingeplanter Kapazitat. Zeige, wie unter-
schiedliche Serviceklassen, Vertragslaufzeiten
und zugesagte Flexibilitat das Verhaltnis zwi-
schen Kundenbindung, Erléspotenzial und ver-
fugbarer Zukunftskapazitat verandern und wes-
halb der Preis einer Garantieleistung nicht allein
aus durchschnittlichen Abrufkosten abgeleitet
werden sollte. Schlage drei weiterfiihrende Re-
cherchefragen vor.
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Wechselwirkungen und Zielkonflikte in der integrierten Unternehmensplanung

3.1

Beschaffung und Lieferantenentscheidungen

Einkaufspreis gegen Gesamtkosten

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, weshalb die Vergabe an einen Lie-
feranten mit dem niedrigsten Stlickpreis die
Wirtschaftlichkeit der gesamten Wertschépfung
verschlechtern kann, obwohl der Einkauf sein
Einsparziel nachweislich erreicht. Vergleiche
den Anschaffungspreis mit Transport-, Prif-,
Lager-, Nacharbeits- und Ausfallkosten und
erklare, wie Lieferzuverlassigkeit, Vertragsfle-
xibilitat und notwendige Sicherheitsbestédnde
Kosten in andere Teilplanungen verlagern, ohne
im Einkaufsergebnis sichtbar zu werden. Leite
ab, unter welchen Bedingungen ein zunachst
teurerer Lieferant die glinstigere Gesamtldsung
bieten kdnnte, wie unsichere Folgekosten in ei-
ne belastbare Beurteilung einflieBen sollten und
weshalb weder der reine Preisvergleich noch
eine pauschale Gesamtkostenkennzahl alle stra-
tegischen Abhangigkeiten erfasst. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Mengenrabatt erhoht Kapitalbindung

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, wann ein Mengenrabatt fiir grof3e
Materialbestellungen zwar die geplanten Be-
schaffungskosten senkt, zugleich aber die Ka-
pitalbindung erhoht und den finanziellen Spiel-
raum fir andere Teilplanungen verkleinert. Er-
kldre am Zusammenspiel von BestelllosgroBe,
durchschnittlichem Lagerbestand, Lagerkosten,
Zahlungsziel und tatsachlichem Materialver-
brauch, weshalb sich der Preisvorteil und der
zusatzliche Mittelbedarf zeitlich unterschiedlich
auswirken und wie Mindestabnahmemengen
die Anpassung an schwankende Nachfrage
begrenzen. Zeige, wie sich die wirtschaftlich
sinnvolle Bestellmenge bei héheren Finanzie-
rungskosten oder unsicherem Absatz verandern
kann, wann eine geringere Bestellhdufigkeit
den Mehrbestand rechtfertigt und weshalb ein
glinstiger Materialeinstand kein ausreichender
MaBstab fiir den Liquiditatseffekt ist. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Kundenvorgaben verdndern Lieferantenaus-
wahl

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie technische Freigaben, Herkunfts-
nachweise, Qualitdtsstandards oder vorgegebe-
ne Vorlieferanten eines GroBkunden die Liefe-
rantenauswahl eines Unternehmens beeinflus-
sen und dabei Beschaffungs- und Absatzpla-
nung eng miteinander verknlpfen. Untersuche,
unter welchen Bedingungen kundenseitige An-
forderungen glinstigere oder flexiblere Bezugs-
quellen ausschlieBen, zusatzliche Prifungen
erfordern und bei einem Lieferantenwechsel
lange Qualifizierungsfristen ausldsen, obwohl
die Materialeigenschaften im taglichen Betrieb
vergleichbar erscheinen. Leite ab, wie diese
Vorgaben Preise, Bestédnde, Lieferzusagen und
Verhandlungsmacht verdndern kdnnen, wann
eine kundenseitige Freigabe das Versorgungs-
risiko tatsachlich reduziert und weshalb eine
attraktive Kundenbeziehung neue Abhéngig-
keiten von wenigen qualifizierten Lieferanten
erzeugen kann. Schlage drei weiterfiihrende Re-
cherchefragen vor.

Eigenfertigung verandert Fremdabhiangig-
keit

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, weshalb die Auslagerung eines
selbst gefertigten Bauteils interne Maschinen-
und Personalressourcen entlasten kann, wah-
rend das Unternehmen zugleich an anderen
Stellen stérker von externen Leistungen und
Entscheidungen abhangig wird. Erklare, wie

sich technische Abstimmung, Qualitatsprifung,
Lieferzeiten, Bestandsbedarf und Anderungs-
fahigkeit durch den Fremdbezug verschieben
und unter welchen Voraussetzungen der Ab-
bau eigener Fertigungskompetenz spatere Pro-
duktanpassungen oder eine Riickverlagerung
erschwert. Leite ab, wann der Zugang zu spezia-
lisierten Lieferanten neue Handlungsmoglich-
keiten erdffnet, wann die scheinbare Kapazitats-
freisetzung nur einen Engpass in Beschaffung
oder Entwicklung verlagert und weshalb eine
kurzfristig glinstigere Kostenstruktur die langfri-
stige strategische Abhangigkeit unvollstandig
abbildet. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.
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Wechselwirkungen und Zielkonflikte in der integrierten Unternehmensplanung

3.2 Produktionsabldufe und Kapazitat

Vollauslastung verlingert Durchlaufzeiten
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb die nahezu vollstandige
Auslastung einer Produktionsanlage zu lan-
geren Durchlaufzeiten und unzuverlassigeren
Lieferterminen fuhren kann, obwohl die Maschi-
ne mehr Zeit mit wertschépfender Bearbeitung
verbringt. Erklare anhand schwankender Auf-
tragseingange, unterschiedlicher Bearbeitungs-
zeiten und ungeplanter Stérungen, wie sich
Warteschlangen nahe der Kapazitatsgrenze auf-
bauen, weshalb zusatzliche Auftrdge die War-
tezeit Uberproportional erhdhen kénnen und
unter welchen gleichméaBigen Bedingungen
dieser Effekt schwacher ausféllt. Leite ab, wann
bewusst freigehaltene Kapazitat wirtschaftlich
wertvoller ist als maximale Auslastung, wie sich
der Konflikt auf Auftragsannahme und Liefer-
zusagen auswirkt und weshalb ein isolierter
Auslastungsgrad die Leistungsfahigkeit des
Gesamtsystems nicht hinreichend beschreibt.
Schlage drei weiterflihrende Recherchefragen
vor.

GroBlose mit versteckten Kosten

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, weshalb groBe Fertigungslose zwar
die Rustkosten je Einheit verringern kdnnen, zu-
gleich aber Bestande, Kapitalbindung und die
Wartezeit anderer Auftrage erhéhen, sodass
die ausgewiesenen Stiickkosten sinken und

die Gesamtwirtschaftlichkeit dennoch schlech-
ter wird. Analysiere den Einfluss von LosgréfBe,
Ristzeit, Nachfrageverteilung und Reihenfolge-
bindung auf Zwischenlager, Lieferfahigkeit und
das Risiko veralteter Produkte und unterschei-
de notwendige Losbildung von einer bloBen
Optimierung lokaler Kostenkennzahlen. Zeige,
unter welchen Bedingungen kleinere Lose trotz
zusatzlicher Ristvorgdnge vorteilhaft sein kon-
nen, wie eine technische Rustzeitverkiirzung
den scheinbar unvermeidbaren Zielkonflikt ver-
andert und weshalb eine auf Herstellkosten
begrenzte Rechnung zeitliche Folgewirkungen
Ubersieht. Schlage drei weiterflihrende Recher-
chefragen vor.

Riistfolge verandert Auftragswert

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie die Reihenfolge verschiedener
Fertigungsauftrage ihren tatsachlichen wirt-
schaftlichen Wert verandern kann, obwohl Ver-
kaufspreise, Materialkosten und vorgesehene
Mengen unverandert bleiben. Erkldre, wie das
Zusammenfassen ahnlicher Produkte Rustauf-
wand spart, das Vorziehen dringender Auftrage
jedoch andere Liefertermine gefdhrdet und die
Priorisierung hoher Deckungsbeitrage bei knap-
per Maschinenzeit zusatzliche Vertragskosten,
Eiltransporte oder Kundenreaktionen auslésen
kann. Leite ab, wann eine auf Ristzeiten opti-
mierte Abfolge gegeniber einer termin- oder
beitragsorientierten Reihenfolge nachteilig wird,
welche Informationen ber Folgeauftrage und
Engpassbelegung flr den Vergleich fehlen kon-
nen und weshalb der Wert eines Auftrags auch
von seiner Position im Produktionsprogramm
abhangt. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Lokale Produktivitat, niedriger Gesamt-
durchsatz

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie eine einzelne Fertigungsstufe
ihre Produktivitat und Maschinenauslastung
steigern kann, obwohl der Durchsatz der ge-
samten Produktionskette unverandert bleibt
oder die Lieferfahigkeit sogar sinkt. Rekonstru-
iere einen Ablauf mit unterschiedlich leistungs-
fahigen aufeinanderfolgenden Anlagen und
erklare, warum zusatzlicher Ausstof vor einem
nachgelagerten Engpass lediglich Zwischen-
bestdnde und Durchlaufzeiten erhdhen kann,
wahrend lokale Leistungskennzahlen einen
Fortschritt anzeigen. Leite ab, welche Rolle die
gezielte Versorgung des Engpasses, begrenz-
te Auftragsfreigaben und freie Kapazitaten an
anderen Stellen spielen, unter welchen Bedin-
gungen zusatzliche lokale Produktion dennoch
sinnvoll ist und weshalb die Summe optimierter
Teilprozesse keine optimierte Wertschdpfung
garantiert. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.
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3.3 Logistik und Bestinde

Bestandsabbau schwicht Lieferfahigkeit
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, unter welchen Bedingungen ein
Unternehmen durch niedrigere Lagerbestéande
seine Kapitalbindung senkt, zugleich jedoch
Fehlmengen, Produktionsstillstande und ver-
spatete Lieferungen wahrscheinlicher macht,
obwohl die gesamte Bestandsmenge zunachst
ausreichend erscheint. Unterscheide Zyklus-,
Sicherheits- und Zwischenbestande und erkla-
re, wie Nachfrageunsicherheit, schwankende
Wiederbeschaffungszeiten und fehlende Ein-
zelkomponenten den Wert bestimmter Puffer
verdndern und warum ein einziges fehlendes
Bauteil groBere Fertigungsmengen blockieren
kann. Leite ab, wann Bestandsreduzierung le-
diglich Risiken in andere Teilplane verschiebt,
wann verlasslichere Lieferprozesse einen ge-
ringeren Bestand tatsachlich ermdglichen und
weshalb pauschale Kirzungen nach Bestands-
wert die Versorgungswirkung einzelner Mate-
rialien verfehlen. Schlage drei weiterflihrende
Recherchefragen vor.

Transportbiindelung erh6ht Bestandsbedarf
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Analysiere, weshalb die Bliindelung vieler Lie-
ferungen zu selteneren, gréBeren Transporten
zwar die Frachtkosten je Einheit senken kann,
gleichzeitig aber hohere Lagerbestande und
langere Reaktionszeiten bei Kunden und Pro-
duktionsstandorten verursacht. Erklare, wie
Abfahrtsrhythmen, Mindestladungsmengen,
Wartezeiten bis zur nachsten Sendung und
schwankende Nachfrage die Verteilung von
Bestanden entlang der Lieferkette verandern
und unter welchen Bedingungen zusatzliche
Sicherheitsbestéande oder Eiltransporte den
urspriinglichen Kostenvorteil aufzehren. Zei-
ge, wie haufigere kleinere Sendungen und ge-
biindelte Transporte abhangig von Artikelwert,
Lieferanforderung und geografischer Struktur
unterschiedlich zu bewerten sind und weshalb
eine isolierte Optimierung der Frachtkosten zu
hoheren Gesamtkosten fiihren kann. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Zentrallager verdndert Versorgungsrisiken
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, wie der Ersatz mehrerer regionaler
Lager durch ein Zentrallager den gesamten Si-
cherheitsbestand senken kann und zugleich
neue Abhdngigkeiten bei Transport, Lieferge-
schwindigkeit und Ausfallsicherheit schafft.
Untersuche den Risikoausgleich bei schwan-
kender regionaler Nachfrage und erklare, war-
um dessen Nutzen bei stark gleichgerichteten
Nachfragespitzen abnimmt, wahrend lange-

re Lieferwege, ein zentraler Stérungsort und
eingeschrankte regionale Flexibilitat neue An-
forderungen an die Versorgung erzeugen. Leite
ab, unter welchen Bedingungen eine zentrale,
dezentrale oder kombinierte Lagerstruktur wirt-
schaftlich und hinsichtlich der Lieferfahigkeit
glinstiger erscheint, wie regionale Serviceziele
die Entscheidung verandern und weshalb die
Zahl der Lager allein keine verlassliche Aussage
Uber die notwendige Bestandsreserve erlaubt.
Schlage drei weiterfihrende Recherchefragen
vor.

Lieferant tragt verdringte Bestédnde

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, weshalb ein Unternehmen seine ei-
genen Lagerbestande und seine Kapitalbindung
reduzieren kann, indem es Material beim Lie-
feranten bevorraten lasst oder erst bei Entnah-
me bezahlt, ohne dass notwendige Bestande
insgesamt verschwinden. Erklare, wie Konsi-
gnationslager, lieferantengesteuerte Bestande
und veranderte Eigentums- oder Zahlungszeit-
punkte die Finanzierung, Lagerverantwortung
und Nachfragerisiken zwischen den Partnern
verschieben und welche Informations- und Ver-
tragsvoraussetzungen die Versorgungssicher-
heit beeinflussen. Leite ab, wann die Verlage-
rung echte Effizienzgewinne ermdglicht, wann
hohere Lieferantenpreise oder geringere Flexi-
bilitat den Vorteil ausgleichen und weshalb eine
verbesserte Bestandskennzahl des Abnehmers
nicht mit einer geringeren Kapitalbindung der
gesamten Lieferkette gleichzusetzen ist. Schla-
ge drei weiterflihrende Recherchefragen vor.
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3.4 Personal als knappe Fahigkeit

Stellenplan ohne verfiigbare Kompetenz
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie ein Unternehmen seinen geneh-
migten Stellenplan und sein Personalbudget
einhalten kann, obwohl die geplante Leistung
wegen fehlender Fachkenntnisse, Schichtbe-
setzungen oder Zulassungen nicht erbracht
werden kann. Erklare den Unterschied zwischen
Kopfzahl, bezahlten Stunden und tatsachlich
einsetzbarer Qualifikationskapazitat und un-
tersuche, wie Urlaub, Krankheit, Einarbeitung,
Teilzeit und die Bindung erfahrener Beschaftig-
ter an Sonderaufgaben eine rechnerisch aus-
reichende Personalplanung operativ entwerten.
Leite ab, welche Anforderungen die Verbindung
von Personal-, Produktions- und Projektpla-
nung an die Erfassung konkreter Fahigkeiten
stellt, wann personelle Reserven wichtiger als
zusatzliche Stellen sind und weshalb ein aus-
geglichener Personalkostenplan keinen verlass-
lichen Nachweis fiir Leistungskapazitat liefert.
Schlage drei weiterflihrende Recherchefragen
vor.

Spezialisten in konkurrierenden Projekten
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, warum zwei einzeln wirtschaftli-
che und terminlich realistische Vorhaben ge-
meinsam ins Stocken geraten kdnnen, wenn
dieselben Fachspezialisten in kritischen Projekt-
phasen bendtigt werden und ihre Arbeit nur
begrenzt ersetzbar ist. Erklare, wie Abhangigkei-
ten zwischen Arbeitspaketen, Prioritatswechsel,
kurzfristige Nacharbeiten, fachliche Ubergaben
und zeitversetzte Freigaben aus einer kurzfri-
stigen Mehrfachbeanspruchung eine Kette von
Projektverzégerungen machen kénnen, obwohl
die geplanten Gesamtstunden Uber den Be-
trachtungszeitraum ausreichen. Leite ab, wann
die Staffelung kritischer Einsatze, veranderte
Projektfolgen oder gezielter Kompetenzaufbau
die Verzdgerungen reduzieren und wann eine
bewusste Entscheidung iber den entgangenen
Nutzen zuriickgestellter Vorhaben unvermeid-
bar bleibt. Schlage drei weiterflihrende Recher-
chefragen vor.

Uberstunden gegen langfristige Leistung
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wann zusatzliche Uberstunden
einen kurzfristigen Kapazitatsengpass tber-
briicken kdnnen, dabei jedoch die zukiinftige
Leistungsfahigkeit eines Unternehmens durch
Ermudung, Fehler, Fehlzeiten oder steigende
Fluktuation beeintrachtigen. Analysiere, wie die
Dauer und Verteilung zusatzlicher Arbeitszeit,
die Art der Tatigkeit, erforderliche Erholung und
die Fehlerfolgen zusammenwirken und wes-
halb die rechnerisch gewonnene Arbeitszeit
nicht mit einer proportional héheren produkti-
ven Leistung gleichgesetzt werden darf. Leite
ab, unter welchen Bedingungen Uberstunden
trotz Zuschlagen und Belastungen wirtschaft-
lich sinnvoll sein kénnen, wann vortibergehen-
de Entlastung spatere Nacharbeit oder Ausfalle
verstarkt und weshalb Personalkosten- und
Kapazitatsplane solche zeitlich verschobenen
Wirkungen gesondert beachten sollten. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Qualifizierung verbraucht heutige Kapazitat
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, weshalb ein Unternehmen durch
Schulungen, Einarbeitung und Wissenstrans-
fer langfristig leistungsfahiger werden kann,
obwohl dieselben MaBnahmen kurzfristig die
verflgbare Arbeitszeit fir Kundenauftrage und
laufende Projekte reduzieren. Erklére, wie Lern-
zeiten, die Betreuung durch erfahrene Beschaf-
tigte, verzdgerte Produktivitatszuwachse und
der Zeitpunkt erwarteter Nachfrage den wirt-
schaftlichen Verlauf der Qualifizierung pragen
und warum die knappen Fachkrafte zur Aus-
bildung neuer Mitarbeitender oft besonders
stark gebraucht werden. Leite ab, wann der Ver-
zicht auf Weiterbildung einen spateren Kompe-
tenzengpass verscharft, wie zeitliche Staffelung
oder arbeitsintegriertes Lernen den Zielkon-
flikt verandern kdénnen und weshalb eine reine
Periodenbetrachtung die Wirkung von Qualifi-
zierung systematisch unterschatzt. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.
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3.5 Personalveranderung und Technologie

Einstellungsstopp mit Folgekosten

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie ein Einstellungsstopp die kurz-
fristig geplanten Personalkosten senken kann,
obwohl vakante Stellen spater hdhere Fremd-
leistungskosten, zusatzliche Uberstunden und
Verzégerungen in Produktion oder Kunden-
projekten verursachen. Erklare, wie fehlende
Qualifikationen, steigende Belastung verblie-
bener Beschaftigter, langere Rekrutierungszei-
ten und verschobene Verbesserungsarbeiten
zusammenwirken und unter welchen Bedingun-
gen aus voriibergehend unbesetzten Stellen
ein dauerhafter Leistungsengpass entsteht. Lei-
te ab, wie sich kurzfristige Budgetentlastung
und spaterer Verlust an Wertschépfung vonein-
ander unterscheiden lassen, wann ein selekti-
ver Einstellungsstopp trotzdem wirtschaftlich
sinnvoll bleibt und weshalb die vermiedenen
Gehaltszahlungen allein keinen ausreichenden
Erfolgsmalstab darstellen. Schlage drei weiter-
fihrende Recherchefragen vor.

Fluktuation und Wissensverlust

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie der Weggang einzelner erfahre-
ner Beschaftigter eine Personalplanung beein-
trachtigen kann, obwohl frei werdende Stellen
rasch nachbesetzt werden und die geplante
Kopfzahl wieder erreicht wird. Untersuche, wie
informelles Prozesswissen, personliche Abstim-
mungswege, Kenntnisse seltener Stérungsfalle
und eingespielte Zusammenarbeit die tatsach-
liche Leistung bestimmen und weshalb ihre
Ubertragung Zeit bindet, die weder im Stellen-
plan noch in Gblichen Produktivitdtsannahmen
vollstéandig sichtbar wird. Leite ab, welche indi-
rekten Wirkungen auf Qualitatsrisiken, Projekt-
termine und technische Erneuerung entstehen
kénnen, unter welchen Bedingungen neue Mit-
arbeitende vorhandene Routinen sogar verbes-
sern und weshalb personelle Austauschbarkeit
nicht allein Gber Stellenbezeichnungen oder
Qualifikationsnachweise beurteilt werden sollte.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Automatisierung verandert Kompetenzeng-
passe

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erforsche, weshalb die Automatisierung wieder-
kehrender Arbeitsablaufe zwar manuelle Kapa-
zitaten freisetzen kann, zugleich jedoch neue
Engpasse bei Systemeinflihrung, Datenpflege,
Wartung und der Bewaltigung ungewdhnlicher
Stérungen erzeugt. Erklare, wie sich die Anfor-
derungen von ausfiihrender Arbeit zu Uberwa-
chung, Fehlerdiagnose, technischer Integration
und Prozessgestaltung verschieben und wel-
che Abhangigkeiten entstehen, wenn wenige
Spezialisten mehrere automatisierte Prozes-

se oder Standorte betreuen missen. Leite ab,
unter welchen Bedingungen die erwartete Pro-
duktivitatssteigerung durch Anlaufprobleme
und zusatzlichen Koordinationsbedarf verzogert
wird, wann die technische Standardisierung die
Widerstandsfahigkeit erhéht oder senkt und
weshalb eingesparte Arbeitsstunden nicht au-
tomatisch verfligbare Fachkompetenz ersetzen.
Schlage drei weiterflihnrende Recherchefragen
vor.

Externe Fachkrifte, neue Abhangigkeiten
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, wann externe Fachkrafte einen aku-
ten Personalengpass schneller schlieBen kon-
nen als eine eigene Einstellung, wahrend die
langfristige Durchfihrung von Projekten und
Betriebsaufgaben dadurch starker von Dienstlei-
stern abhéngig wird. Erklare das Zusammen-
spiel von Vertragslaufzeiten, Verfigbarkeit
knapper Spezialisten, interner Steuerungska-
pazitdt und Wissenstransfer und unterscheide
die unmittelbar sichtbaren Tagessatze von Ko-
ordinationskosten, mdglichen Wechselrisiken
und der Frage, wer kritisches Erfahrungswissen
aufbaut. Leite ab, unter welchen Bedingungen
externe Unterstlitzung strategisch vorteilhaft ist,
wann sie den Aufbau eigener Fahigkeiten verzo-
gert und wie die Planung zwischen kurzfristiger
Lieferfahigkeit, finanzieller Flexibilitdt und lang-
fristiger Kontrolle Gber wichtige Kompetenzen
abwagen sollte. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.
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4.1

Wachstum und Working Capital

Umsatzwachstum als Liquiditatsfalle

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, weshalb ein Unternehmen mit stei-
genden Umsatzen, positiven Auftragsdeckungs-
beitrdgen und gleichzeitig verbesserten Ergeb-
niserwartungen in einen Liquiditatsengpass
geraten kann, wenn zusatzliche Verkdufe mehr
Mittel binden, als kurzfristig aus Kundenzah-
lungen zuriickflieBen. Erklare, wie langere For-
derungslaufzeiten, Materialvorfinanzierung,
wachsende Vorrate und zeitlich vorgezogene
Personalauszahlungen den Finanzierungsbedarf
entlang des Auftragsdurchlaufs verandern und
warum Gewinnwachstum und Zahlungsfahig-
keit auseinanderfallen kdnnen. Leite ab, wann
die Annahme weiterer profitabler Auftrage den
Engpass verscharft, welche Bedeutung Zah-
lungsprofile und verfligbarer Kreditspielraum
fur die Wachstumsgrenze besitzen und weshalb
eine reine Ergebnisplanung diese selbstbegren-
zende Wirkung nicht erkennen l3sst. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Kundenzahlungsziele verdandern Absatzchan-
cen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, wie ein verlangertes Kundenzah-
lungsziel die Gewinnung neuer Auftrage er-
leichtern und zugleich den finanziellen Wert
derselben Geschafte vermindern kann, obwohl
Preis und Liefermenge unverandert bleiben.
Analysiere die Wirkungen auf Kaufentschei-
dung, Forderungsbestand, Finanzierungskosten
und Zahlungsausfallrisiko und erklare, weshalb
die zusatzliche Nachfrage nicht zwingend den
hoheren Kapitalbedarf rechtfertigt und unter-
schiedliche Kundengruppen auf solche Kondi-
tionen verschieden reagieren. Leite ab, unter
welchen Bedingungen attraktive Zahlungszie-
le trotz zusatzlicher Finanzierungskosten wirt-
schaftlich sinnvoll sind, welche Rolle alternative
Preisnachldsse oder Anzahlungen spielen und
weshalb die Umsatzplanung Kundenkonditio-
nen nicht unabhéngig von Liquiditats- und
Risikoplanung behandeln sollte. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Lieferantenkredit mit Preisfolgen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, weshalb eine Verlangerung der Lie-
ferantenzahlungsziele die kurzfristige Liquiditat
verbessern kann, wahrend sich Beschaffungsko-
sten und wirtschaftliche Abhédngigkeiten selbst
bei unveranderter Materialqualitat verschlech-
tern. Erklare, wie verlorene Skonti, mogliche
Preisaufschlage, veranderte Lieferprioritaten
und die Finanzierungskosten des Lieferanten
zusammenwirken und warum ein scheinbar ko-
stenloser Zahlungsaufschub unter bestimmten
Konditionen teurer sein kann als ein regula-

rer Bankkredit. Leite ab, wann spatere Zahlun-
gen einen sinnvollen Liquiditatspuffer schaffen,
wann die Belastung lediglich an Lieferanten wei-
tergegeben wird und welche Folgen ein dauer-
haftes Ausreizen von Zahlungszielen fiir Versor-
gungssicherheit, Verhandlungsmacht und die
Beurteilung des Working Capital haben kann.
Schlage drei weiterflihrende Recherchefragen
vor.

Lagerbestinde als Finanzierungsengpass
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie ein betrieblich begriindeter Auf-
bau von Rohstoffen oder Fertigwaren zum Eng-
pass fur andere Investitionen und Kundenauf-
trage werden kann, obwohl die zusatzlichen
Vorréate die geplante Lieferfahigkeit bei schwan-
kender Nachfrage verbessern. Untersuche, wie
Kaufzeitpunkt, Sicherheitsbestand, Lagerreich-
weite und Zahlungsbedingungen die Kapital-
bindung verandern und warum besonders
teure oder langsam drehende Artikel andere
finanzielle Wirkungen entfalten als gleich ho-
he Bestande schnell verkaufter Produkte. Leite
ab, wann eine Senkung der Bestdnde echten
Finanzierungsspielraum schafft, wann sie le-
diglich Fehimengenrisiken erhéht und weshalb
die Finanzplanung den wirtschaftlichen Nutzen
einer Bestandsreserve mit den entgangenen
Verwendungsmaoglichkeiten derselben Mittel
vergleichen muss. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.
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4.2 Ergebnis und tatsachliche Liquiditat

Besseres Betriebsergebnis, schwacherer
Cashflow

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, wie ein Unternehmen sein Be-
triebsergebnis steigern und gleichzeitig einen
schlechteren operativen Cashflow ausweisen
kann, ohne dass die Ergebnisverbesserung des-
halb zwangslaufig rechnerisch falsch oder wirt-
schaftlich wertlos ist. Erklare die zeitliche Tren-
nung von Umsatzrealisierung, Forderungsein-
zug und Zahlungen fir Material sowie die Wir-
kung von Bestandsaufbau und kurzfristigen Ver-
bindlichkeiten auf den tatséchlich beobachte-
ten operativen Zahlungsstrom und grenze die-
se Effekte von reinen Finanzierungsvorgangen
ab. Leite ab, welche unterschiedlichen Warn-
signale ein einmaliger Anstieg des Working
Capital und eine dauerhaft schwache Zahlungs-
mittelumwandlung liefern, warum EBITDA allein
dafiir nicht ausreicht und welche Rickschlis-
se fiir Absatz- und Finanzplanung sachgerecht
sind. Schlage drei weiterfiihrende Recherchefra-
gen vor.

Investitionszahlung ohne sofortigen Auf-
wand

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, weshalb eine groBere Maschinen-
investition die verfligbaren Zahlungsmittel
unmittelbar verringern kann, wahrend ihr An-
schaffungswert bei aktivierungspflichtigem
Vermdgen nicht vollstéandig als Aufwand der-
selben Periode im Betriebsergebnis erscheint.
Erlautere das Zusammenspiel von Auszahlung,
Bilanzansatz, planmaBiger Abschreibung und
spateren Zahlungsuberschiissen und unter-
scheide die wirtschaftliche Vorteilhaftigkeit des
Projekts von seinen kurzfristigen Folgen fiir Er-
gebnis, Cashflow und Finanzierungsspielraum.
Leite ab, weshalb dieselbe Investition in einem
ergebnisorientierten und einem liquiditatsori-
entierten Zielsystem unterschiedlich attraktiv
wirken kann, wie Vorlaufzeiten und Tilgungs-
verpflichtungen den Konflikt verstarken und
welche Fehlentscheidungen aus einer isolierten
Periodenbetrachtung entstehen kénnen. Schla-
ge drei weiterflihrende Recherchefragen vor.

Gewinn durch verschobene Ausgaben

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Analysiere, wie das Verschieben notwendiger
Wartungen, Qualitatspriifungen oder Qualifi-
zierungen den ausgewiesenen Gewinn einer
Planungsperiode verbessern kann, obwohl

die zugrunde liegende Leistungsfahigkeit des
Unternehmens dadurch moglicherweise sinkt.
Erklare, unter welchen Voraussetzungen die
unterlassenen MalBnahmen aktuelle Aufwen-
dungen reduzieren, wann bereits bestehende
Verpflichtungen bilanziell dennoch zu bertick-
sichtigen waren und wie Storungsrisiken, spa-
tere Nacharbeit oder Kompetenzliicken erst
verzogert finanzielle Folgen ausldsen. Leite ab,
wie sich echte Effizienzgewinne von zeitlichen
Kostenverlagerungen unterscheiden lassen,
weshalb eine positive Ergebnisabweichung kei-
ne ausreichende Erfolgsaussage ist und wann
das begriindete Verschieben einzelner MaBnah-
men dennoch wirtschaftlich sinnvoll sein kann.
Schlage drei weiterfihrende Recherchefragen
vor.

Finanzierung kaschiert operative Schwache
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie ein Unternehmen sogar trotz
sinkender Zahlungsmittelzuflisse aus dem lau-
fenden Geschéft eine stabile oder sogar stei-
gende Liquiditatsreserve ausweisen kann, wenn
neue Kredite, Einlagen oder Vermdgensverkau-
fe die operativen Abflisse Uberdecken. Erkla-
re die Unterscheidung zwischen operativen,
investiven und finanzierenden Zahlungsstro-
men und analysiere, wie zusatzliche Schulden,
vorgezogene Kundenzahlungen oder aufge-
schobene Lieferantenzahlungen ein positives
Bild der Zahlungsfahigkeit erzeugen kdnnen,
ohne die Ertragskraft zu verbessern. Leite ab,
welche Entwicklungen bei Schuldenstand, For-
derungseinzug und wiederkehrendem opera-
tivem Cashflow auf eine nur voriibergehende
Entlastung hindeuten und wann externe Finan-
zierung dennoch eine wirtschaftlich sinnvolle
Uberbriickung darstellt. Schlage drei weiterfiih-
rende Recherchefragen vor.
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4.3 Finanzielle Steuerungskonflikte

Kostenumlagen verandern Bereichsentschei-
dungen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, weshalb eine verdanderte Verteilung
zentraler IT-, Verwaltungs- oder Gebdudeko-
sten die ausgewiesene Profitabilitat einzelner
Geschaftsbereiche stark verandern kann, ob-
wohl die tatsachlich anfallenden Gesamtkosten
unverandert bleiben. Untersuche, wie pauscha-
le Umlageschlissel, Beschaftigtenzahlen oder
Umsatzanteile unterschiedliche Belastungen
erzeugen und warum ein Bereich ein wirtschaft-
lich sinnvolles Zusatzgeschéaft ablehnen kdnnte,
wenn ihm nicht beeinflussbare Gemeinkosten
als vermeintlich auftragsabhangig zugerechnet
werden. Leite ab, wann verursachungsgerech-
tere Zuordnungen Entscheidungen verbessern,
welche Kosten fur kurzfristige Alternativen tat-
sachlich relevant sind und weshalb rechnerisch
vollstandige Kostendeckung nicht automatisch
eine sachgerechte Steuerung knapper Ressour-
cen gewadhrleistet. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Verrechnungspreise verschieben Ergebnis-
verantwortung

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie der Preis flr eine konzerninter-
ne Lieferung die Gewinne zweier Geschéftsbe-
reiche gegenlaufig verandern kann, obwohl

sich der gesamte wirtschaftliche Beitrag des Un-
ternehmens durch eine bloBe Preisdnderung
zunachst nicht verdndert. Erklare die Unterschie-
de zwischen marktbezogenen, kostenbasierten
und verhandelten Verrechnungspreisen sowie
die Auswirkungen auf Einkaufsentscheidun-
gen, Auslastung und Erfolgsbewertung und
unterscheide betriebliche Steuerungseffekte
von mdglichen steuerlichen und rechtlichen
Vorgaben. Leite ab, unter welchen Bedingun-
gen ein Bereich einen intern sinnvollen Auftrag
aus eigener Ergebnisperspektive zurtickweist,
wie knappe Kapazitdten diese Spannungen ver-
scharfen und warum die Unternehmensleitung
lokale Gewinne nicht ohne Priifung der Gesamt-
wirkung additiv interpretieren sollte. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Rentabilitatsziel verhindert profitable Inve-
stition

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb ein Geschéftsbereich eine
Investition mit positivem erwartetem Kapital-
wert ablehnen kdnnte, weil sie seine gemesse-
ne Kapitalrendite gegeniiber dem bisherigen
Durchschnitt senkt und damit eine vereinbarte
Zielkennzahl gefahrdet. Erklare, wie sich durch-
schnittliche Kapitalrendite, zusatzliche Projekt-
verzinsung, Kapitalkosten und Residualgewinn
unterscheiden und unter welchen Bedingungen
ein Projekt die Gesamtwertschdpfung erhéht,
obwohl die ausgewiesene Bereichsrendite deut-
lich fallt. Leite ab, welche Anreize rein relative
Renditeziele fur Projektwahl, Vermdgensabbau
und Investitionsaufschub schaffen, wie ergan-
zende absolute Wertbeitrdge die Perspektive
verdndern und weshalb eine hohe bestehende
Rendite kein ausreichender Grund gegen wirt-
schaftlich vorteilhafte Erweiterungen ist. Schla-
ge drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Budgettreue verdeckt Leistungsriickgang
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie ein Unternehmensbereich sein
Ausgabenbudget deutlich unterschreiten und
dafir als besonders effizient gelten kann, ob-
wohl zugleich weniger Kundenauftrage bearbei-
tet, Qualitatsstandards verfehlt oder notwen-
dige Leistungen unterlassen werden. Erklare,
wie sich fixe und variable Kosten bei sinkender
Leistung verdndern, weshalb Planabweichun-
gen ohne Bezug auf Mengen, Qualitat und Lei-
stungsumfang missverstandlich sind und wie
nicht erledigte Aufgaben spatere Ausgaben
auslosen konnen. Leite ab, welche Unterschei-
dung zwischen echter Produktivitatsverbesse-
rung, geringerer Beschaftigung und verscho-
benen Verpflichtungen erforderlich ist, wann
Budgettreue organisatorisch unerwiinschte An-
reize erzeugt und weshalb nicht jeder sichtbar
eingesparte Euro einen wirtschaftlichen Erfolg
darstellt. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.
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4.4 Finanzielle Rahmenbedingungen

Zinsanstieg verandert Wachstumsspielraum
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie héhere Kreditzinsen eine be-
reits abgestimmte Wachstumsplanung plétzlich
gefahrden koénnen, obwohl Nachfrage, Absatz-
preise und technische Produktionskapazitaten
zunachst unverandert bleiben. Erkldre, wie sich
variable Verzinsung, Anschlussfinanzierung, zu-
satzliche Working-Capital-Bindung und neue
Investitionen auf Zinslast, Schuldendienst und
freien Finanzierungsspielraum auswirken und
weshalb die Betroffenheit bei unterschiedlichen
Laufzeiten und Verschuldungsgraden stark va-
riiert. Leite ab, wann ein bislang tragfahiger
Auftrag oder Kapazitdtsausbau durch héhere
Finanzierungskosten unattraktiv wird, welche
Ruckwirkungen auf Kundenkonditionen und
Bestdnde entstehen und weshalb finanzielle
Restriktionen die operative Wachstumsgrenze
ohne neue Maschinenengpasse verschieben
kénnen. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Wechselkursschock dreht Produktkalkulati-
on

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, wie eine abrupte Wechselkursan-
derung die kalkulierte Marge eines Exportpro-
dukts verandern kann, obwohl vereinbarter
Verkaufspreis, Herstellungsprozess und men-
genmaBige Absatzplanung unverdndert bleiben.
Erklare die unterschiedlichen Effekte fremdwah-
rungsbasierter Kundenerldse und Materialein-
kaufe, den zeitlichen Abstand zwischen Bestel-
lung und Zahlung sowie die Rolle bestehender
Sicherungsgeschafte und unterscheide tatsach-
liche Zahlungsrisiken von bloBen Umrechnungs-
effekten. Leite ab, unter welchen Bedingun-
gen ein zunachst profitables Produkt durch die
neue Wahrungsrelation unattraktiv wird, wie
Preisgleitklauseln, regionale Beschaffung oder
Absicherung die Zielkonflikte verdandern und
weshalb eine isolierte Kalkulation ohne Zah-
lungszeitpunkte zu falschen Schlussfolgerun-
gen fihren kann. Schlage drei weiterflihrende
Recherchefragen vor.

Nominalgewinne verdecken Wiederbeschaf-
fungsbedarf

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, weshalb ein Unternehmen in einer
Phase weiter steigender Materialpreise hohe
nominale Gewinne ausweisen kann, obwohl
der Ersatz verbrauchter Vorrate immer mehr
Kapital erfordert und seine reale Produktions-
fahigkeit nicht entsprechend zunimmt. Erklare,
wie historische Anschaffungskosten, spatere
Verkaufspreise, zuldssige Vorratsbewertung
und gestiegene Wiederbeschaffungspreise aus-
einanderfallen kdnnen und warum bilanziell
erfasster Gewinn nicht automatisch fir Aus-
schiittungen oder neue Projekte frei verfligbar
ist. Leite ab, wie ein Vergleich nominaler Mar-
gen mit kiinftigen Beschaffungszahlungen fi-
nanzielle Scheinerfolge sichtbar machen kann,
wann Preistiberwalzung den Konflikt abmildert
und weshalb die Bewertung des Bestands nicht
einfach auf aktuelle Ersatzpreise umgestellt
werden darf. Schlage drei weiterfiihrende Re-
cherchefragen vor.

Kreditauflagen begrenzen operative Freiheit
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie vertragliche Kreditauflagen die
Entscheidungen eines Unternehmens Gber Inve-
stitionen, Ausschittungen und zusatzliche Ver-
schuldung einschréanken kénnen, selbst wenn
die geplanten Vorhaben fiir sich genommen
wirtschaftlich sinnvoll erscheinen. Erklare, wie
Verschuldungskennzahlen, Zinsdeckungsgra-
de, Sicherheiten und Priiftermine miteinander
verbunden sind und weshalb schon eine klei-
ne Verschlechterung an einer vertraglichen
Grenze zusatzliche Verhandlungen oder Re-
striktionen auslosen kann, ohne dass samtliche
Kredite sofort fallig werden missen. Leite ab,
unter welchen Bedingungen kurzfristige Ergeb-
nismaBnahmen die Einhaltung von Auflagen
beglnstigen, aber langfristig notwendige Vor-
haben verdrangen, und warum die Liquiditats-
planung neben verfligbaren Kreditbetragen
auch ungenutzte Kennzahlenspielrdume beriick-
sichtigen sollte. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.
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5.1

Investitionswettbewerb und Zeit

Jahresergebnis verdriangt Innovationsinve-
stitionen

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb ein Unternehmen notwen-
dige Entwicklungsprojekte zurlickstellen kann,
obwohl ihre erwarteten langfristigen Ertrage
attraktiv erscheinen, sobald Fiihrungskrafte vor
allem an der Erfiillung des laufenden Jahreser-
gebnisses gemessen werden. Erklare, wie sofort
wirksame Forschungsaufwendungen, gebun-
dene Fachkréfte, unsichere Markterfolge und
unterschiedlich geltende Regeln zur Aktivie-
rung von Entwicklungskosten die kurzfristige
Erfolgsrechnung und die Bewertung innova-
tiver Vorhaben beeinflussen. Leite ab, wann

die wiederholte Bevorzugung gut messbarer
Ertrdge aus bestehenden Produkten zukiinfti-
ge Wettbewerbsoptionen verdrangt, wie sich
diese Schieflage von einer berechtigten Ableh-
nung schwacher Projekte unterscheiden lasst
und welche Spannungen zwischen heutiger
Ergebnissicherung und kiinftiger Erneuerungs-
fahigkeit bleiben. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Erneuerung konkurriert mit Kapazitatsaus-
bau

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie die Entscheidung zwischen dem
Ersatz alter Produktionsanlagen und einer Er-
weiterung bestehender Kapazitaten einen Ziel-
konflikt erzeugt, obwohl beide Investitionsarten
die Leistungsfahigkeit des Unternehmens ver-
bessern sollen. Untersuche, wie Ausfallwahr-
scheinlichkeit, Energiebedarf, Qualitat und
Wartungsaufwand einer alternden Anlage mit
zusatzlichen Absatzchancen, Engpasszeiten
und dem Bedarf gemeinsamer Techniker so-
wie begrenzten Finanzierungsmitteln zusam-
menwirken und weshalb die isolierte Rendite
beider Projekte ihren gegenseitigen Einfluss
verdeckt. Leite ab, wann eine Erweiterung oh-
ne Erneuerung nur mehr Stérungen produziert,
wann ein Ersatzprojekt die dringend benétigte
Mengenleistung verfehlt und wie sich die Ent-
scheidung durch zeitliche Staffelung oder ein
gemeinsames Investitionsprogramm verandern
|asst. Schlage drei weiterflihrende Recherchefra-
gen vor.

Investitionsvorlauf verzégert wirtschaftliche
Ertrage

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, warum ein wirtschaftlich aussichts-
reicher Kapazitatsausbau die Liquiditat und
operative Leistung bereits lange vor dem ersten
zusatzlichen Verkauf belastet, obwohl seine In-
vestitionsrechnung insgesamt einen positiven
Beitrag erwarten lasst. Erklare, wie Bestellung,
Anzahlungen, Bauarbeiten, Inbetriebnahme,
technische Abnahme, Personalqualifizierung
und Produktionsanlauf zeitlich aufeinander
folgen und weshalb Verzégerungen zwischen
diesen Stufen Finanzierungsbedarf, Fixkosten
und den Beginn der Erldse unterschiedlich be-
einflussen. Leite ab, unter welchen Bedingun-
gen eine scheinbar kleine Terminverschiebung
den finanziellen Engpass oder die Rentabilitat
sprunghaft verandert, wie Anlaufreserven und
gestufte Markteinfiihrung die Risiken begren-
zen kdnnen und warum Jahreswerte allein die
kritische Zahlungsfolge nicht abbilden. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Irreversible Investition begrenzt Optionen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, weshalb eine heute profitable Investi-
tion in eine hoch spezialisierte Produktionsan-
lage die kiinftige Handlungsfreiheit verringern
kann, obwohl sie zunachst die Kosten je Einheit
senkt und zusatzliche Nachfrage zu bedienen
verspricht. Erklére, wie geringe Wiederverkaufs-
werte, feste technische Schnittstellen, lange Ver-
tragsbindungen und unsichere Marktstandards
den wirtschaftlichen Wert spaterer Alternati-
ven verandern und unter welchen Bedingungen
eine schrittweise Investition oder ein voruber-
gehender Aufschub wertvolle Informationen
ermdglicht. Leite ab, wann der Vorteil sofort
verfligbarer Kapazitdt die aufgegebenen Wahl-
moglichkeiten rechtfertigt, warum Unsicherheit
nicht automatisch fiir Untatigkeit spricht und
wie sich der Wert einer offen gehaltenen Ent-
scheidung von den bereits versunkenen Ausga-
ben unterscheidet. Schlage drei weiterfihrende
Recherchefragen vor.
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5.2

Investitionsportfolios und Zukunftsoptionen

Komplementire Projekte verandern Portfo-
liowert

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb zwei Investitionsvorhaben
einzeln nur maBig attraktiv erscheinen kdnnen,
zusammen jedoch einen hohen wirtschaftlichen
Nutzen entfalten, wenn sich ihre technischen
und organisatorischen Leistungen gegensei-
tig voraussetzen. Erklare an der Verbindung
einer neuen Produktionsanlage mit einem zu-
satzlichen Prifstand und qualifiziertem Fach-
personal, wie Engpassverschiebungen, zeitliche
Abhéangigkeiten, gemeinsame Fixkosten und
unterschiedliche Ausfallrisiken den Nutzen des
Gesamtportfolios gegenliber der Summe iso-
lierter Projektbewertungen verandern. Leite ab,
wann getrennte Budgetfreigaben ein wertvolles
Projektblindel verhindern, weshalb das gleich-
zeitige Starten aller Vorhaben dennoch nicht
immer sinnvoll ist und wie sich Abbruchrisiken
und fehlende Teilkomponenten in einer Gber-
greifenden Priorisierung beriicksichtigen lassen.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Plattforminvestition er6ffnet Folgeoptionen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erforsche, weshalb eine Investition in eine ge-
meinsame Daten- oder Technologieplattform
wirtschaftlich sinnvoll sein kann, obwohl ih-

re unmittelbar zurechenbaren Erlése gering
bleiben und spatere Produkte noch nicht zu-
verlassig prognostizierbar sind. Erklare, wie
wiederverwendbare Schnittstellen, gemeinsa-
me Datenstrukturen, modular erweiterbare
Funktionen und der spatere Zugang zu neu-
en Geschaftsmodellen Handlungsoptionen
schaffen, zugleich aber laufende Betriebsko-
sten, technische Abhangigkeiten und Risiken
einer verfriihten Standardisierung ausldsen.
Leite ab, wie sich der Wert noch nicht verpflich-
tend geplanter Folgeprojekte von einer bloBen
Addition optimistischer Umsatzhoffnungen
unterscheidet, wann eine kleinere Anfangsinve-
stition vorteilhaft ist und weshalb ein heutiger
Projektvergleich kiinftige Wahimdglichkeiten
Ubersehen kann. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Investitionsaufschub gegen Pioniervorteil
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, unter welchen Bedingungen es fir
ein Unternehmen vorteilhaft sein kann, eine
Investition in eine noch junge Technologie zu
verschieben, obwohl Wettbewerber wahrend-
dessen erste Kundenbeziehungen, Erfahrungen
und Marktanteile aufbauen. Erklare, wie techni-
sche Unsicherheit, sinkende Anschaffungspreise
und der Erkenntnisgewinn aus fremden Markt-
einfihrungen den Wert des Wartens erhéhen
konnen, wahrend Lernkurven, Netzwerkeffekte,
knappe Standorte oder verbindliche Kundenver-
trdge einen friihen Einstieg beglinstigen. Leite
ab, wie sich ein bloBer Verzicht auf sofortige
Ertrage von einer strategischen Warteoption
unterscheidet, wann ein gestufter Markteintritt
beide Vorteile teilweise verbindet und warum
weder ein behaupteter Pioniervorteil noch Un-
sicherheit allein die Entscheidung bestimmt.
Schlage drei weiterflihrende Recherchefragen
vor.

Bestandskunden und Innovationsblockaden
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie die Anforderungen profitabler
Bestandskunden die Erneuerung des Leistungs-
angebots behindern kdnnen, obwohl ihre Ver-
trage und Rickmeldungen dem Unternehmen
eine verlassliche Grundlage fir die aktuelle Um-
satzplanung bieten. Untersuche, wie kunden-
spezifische Anpassungen, feste Servicezusagen,
auf etablierte Produkte zugeschnittene Kenn-
zahlen und die Bindung erfahrener Entwickler
die verfligbaren Ressourcen und das Markt-
bild pragen und weshalb schwache Signale
neuer Kundengruppen dadurch unterschatzt
werden konnen. Leite ab, wann die Pflege des
Stammgeschéfts den Aufbau neuer Fahigkei-
ten gefdhrdet, unter welchen Bedingungen die
bestehenden Beziehungen Innovation sogar
erleichtern und wie sich kurzfristige Vertrags-
sicherheit mit der Erkundung noch unsicherer
Bedarfe vereinbaren ldsst. Schlage drei weiter-
fuhrende Recherchefragen vor.
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5.3 Transformation bestehender Geschafte

Transformationsprojekt entzieht Betriebska-
pazitat

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb die Einflihrung eines neu-
en ERP-Systems oder einer verdnderten Pro-
duktionssteuerung die Leistung des laufenden
Geschéfts zeitweise schwachen kann, obwohl
das Transformationsprojekt langfristig kiirzere
Abl&dufe und bessere Planungsdaten ermdgli-
chen soll. Erklare, wie Schltsselkrafte fir Pro-
zessaufnahme, Datenbereinigung, Tests und
Schulungen bendtigt werden, wahrend diesel-
ben Personen weiterhin Kundenauftrage be-
arbeiten, und wie Ubergangslésungen, Fehler
im Produktivbetrieb und verschobene Verbes-
serungen zusatzliche Belastungen erzeugen.
Leite ab, wann ein stufenweiser Rollout die Ri-
siken mindert, wann langere Parallelbetriebe
den Ressourcenengpass verscharfen und war-
um die Investitionsbewertung neben spateren
Effizienzgewinnen auch den zeitweiligen Ver-
lust operativer Kapazitat erfassen muss. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Neues Produkt kannibalisiert Altgeschaft
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Analysiere, wie die Einflihrung eines technisch
Uberlegenen Nachfolgeprodukts den Umsatz
des bisherigen Sortiments senken kann, ob-
wohl das neue Angebot zusatzliche Kunden
gewinnt und die geplanten Verkaufe zunachst
vielversprechend erscheinen. Untersuche, wel-
che Nachfrage tatsachlich neu entsteht und
welche sich nur zwischen eigenen Produkten
verlagert, wie unterschiedliche Deckungsbei-
trage, Produktionskapazitaten, Restbestande
und Servicepflichten die Gesamtwirkung ver-
andern und weshalb ein isoliert erstellter Busi-
nessplan des neuen Produkts den verdrangten
Beitrag Ubersieht. Leite ab, wann eine bewuss-
te Selbstkannibalisierung strategisch sinnvoll
ist, weil andernfalls Wettbewerber Kunden ge-
winnen kénnten, welche Ubergangsrisiken be-
stehen und wie sich die Einfiihrung liber beide
Produktgenerationen hinweg beurteilen lasst.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Digitalisierung verandert Fixkostenrisiko
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, weshalb die Digitalisierung eines
bislang personalintensiven Geschéaftsprozes-
ses zwar die variablen Bearbeitungskosten je
Vorgang senken kann, zugleich aber neue lang-
fristig gebundene Fixkosten und eine starkere
Abhangigkeit von Auslastung und kritischen
Systemverfiigbarkeiten schafft. Erklare, wie
Softwarelizenzen, Betrieb, Abschreibungen,
Pflege von Daten und bendtigte Spezialisten
die Kostenstruktur verandern und unter wel-
chen Vertrags- und Technikbedingungen nut-
zungsabhangige Cloudkosten stattdessen mehr
Variabilitdt ermoglichen. Leite ab, wann hohe
Vorgangszahlen die Investition begtinstigen,
weshalb ein Nachfrageriickgang nach dem
Umbau starker auf das Ergebnis durchschla-
gen kdnnte und wie technische Skalierbarkeit,
Anbieterbindung und Ausfallrisiken die reine
Stlckkostenrechnung erganzen. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Versunkene Kosten und Projektfortfiihrung
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, weshalb Unternehmen ein strategi-
sches Investitionsprojekt trotz verschlechterter
Erfolgsaussichten weiterfinanzieren kdnnen,
weil bereits hohe Betrage ausgegeben wurden
und ein Abbruch als Verlust oder persdnliches
Scheitern wahrgenommen wird. Erklare, wie ver-
sunkene Kosten, neue Marktinformationen, ver-
bleibende Fertigstellungsausgaben, vertragliche
Ausstiegskosten und organisatorische Rechtfer-
tigungsanreize die Entscheidung Uber Fortset-
zung, Anpassung oder Abbruch beeinflussen
und welche Ausgaben dabei noch entschei-
dungsrelevant sind. Leite ab, unter welchen Be-
dingungen die Fortsetzung trotz enttauschter
Erwartungen sinnvoll bleibt, wann stufenweise
Freigaben eine Eskalation der Mittelbindung be-
grenzen und weshalb weder frilhere Ausgaben
noch der Wunsch nach einem schnellen Ab-
bruch die Bewertung kiinftiger Folgen ersetzen.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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6.1

Okologische Ziele und Wirkung

Effizienzgewinn trotz Emissionsanstieg

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, weshalb die Treibhausgasemissio-
nen eines Unternehmens trotz sinkender Emis-
sionen je hergestellter Einheit steigen kdnnen,
wenn hdhere Absatzmengen oder veranderte
Produktionsabldufe die technischen Effizienzge-
winne Uberlagern. Erkldre das Zusammenspiel
von Energieeinsparung, wachsender Produkti-
onsmenge, veranderter Auslastung und mog-
lichen Rickwirkungen sinkender Stiickkosten
auf Preise und Nachfrage und unterscheide ab-
solute Emissionen von intensitatsbezogenen
Kennzahlen sowie direkte von indirekten Effek-
ten. Leite ab, unter welchen Bedingungen Effizi-
enzverbesserungen tatsachlich zu einer absolu-
ten Klimawirkung fiihren, wann Wachstum den
Fortschritt rechnerisch aufzehrt und warum die
gleichzeitige Betrachtung von Absatz-, Energie-
und Emissionsplanung andere Entscheidungen
nahelegen kann als ein isoliertes Effizienzziel.
Schlage drei weiterflihnrende Recherchefragen
vor.

Klimavorteil gegen Ressourcenverbrauch
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie der Wechsel von fossiler zu
elektrischer Technik die Treibhausgasemissio-
nen verringern kann, wahrend Herstellung und
Nutzung der neuen Anlagen zusétzliche Roh-
stoffe, Wasser oder Flachen beanspruchen. Er-
kldre anhand von Energieversorgung, Materi-
algewinnung, Nutzungsdauer und Recycling,
weshalb Klimawirkung und andere Umweltwir-
kungen unterschiedlich verlaufen kénnen und
unter welchen Bedingungen das Ergebnis von
Strommix, Produktionsort und betrachteter
Lebensphase abhangt. Leite ab, wie sich kon-
kurrierende Umweltziele ohne eine vorschnelle
Gleichsetzung unterschiedlicher Belastungen
beurteilen lassen, welche Rolle technische Al-
ternativen und Nutzungsintensitat spielen und
warum eine niedrige Emissionskennzahl allein
keine umfassende Aussage Uber die 6kologi-
sche Vorteilhaftigkeit einer Investition erlaubt.
Schlage drei weiterflihrende Recherchefragen
vor.

Emissionsreduktion verschiebt Umweltlasten
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie die Auslagerung eines energie-
intensiven Produktionsschritts die im eigenen
Unternehmen erfassten Emissionen senken
kann, ohne dass die Treibhausgasbelastung

der gesamten Lieferkette im gleichen Umfang
zurlickgeht. Untersuche die Wirkungen unter-
schiedlicher Bilanzgrenzen, Stromquellen, Trans-
portwege und Lieferantentechnologien und er-
klare, weshalb direkte Emissionen, eingekaufte
Energie und vorgelagerte Emissionen ausein-
anderzuhalten sind und zusatzliche Umwelt-
lasten auch jenseits der Klimawirkung entste-
hen kénnen. Leite ab, wann Fremdvergabe eine
tatsachliche 6kologische Verbesserung ermdég-
licht, wann sie vor allem die Zuordnung von
Belastungen verdndert und weshalb ein Ver-
gleich nur der Standortkennzahlen strategische
Beschaffungs- und Investitionsentscheidungen
verzerren kann. Schlage drei weiterfiihrende Re-
cherchefragen vor.

Frithe Klimaanpassung gegen Wettbewerbs-
druck

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, unter welchen Bedingungen eine
friihzeitige Anpassung von Produktionsstand-
orten und Lieferwegen an zunehmende Hitze,
Wasserknappheit oder Uberschwemmungsrisi-
ken wirtschaftlich sinnvoll sein kann, obwohl sie
zunachst zusatzliche Kosten verursacht. Erklare,
wie unsichere Schadenshaufigkeiten, lange Bau-
und Genehmigungsvorlaufe, mogliche Betriebs-
unterbrechungen und der Wettbewerbsdruck
durch Anbieter mit geringeren Anpassungsaus-
gaben die zeitliche Entscheidung beeinflussen
und weshalb eine Verzdgerung spatere Hand-
lungsoptionen begrenzen kann. Leite ab, wann
vorsorgliche Investitionen die Versorgung und
Wettbewerbsfahigkeit sichern, wann flexible
oder gestufte MaBBnahmen einer friihen Fest-
legung Uberlegen sein kdnnten und weshalb
kurzfristige Kostenvergleiche den Wert ver-
miedener Ausfalle nur unvollstandig erfassen.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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6.2 Regulierung und Fremdabhangigkeiten

Regulatorische Kettenreaktionen zwischen
Teilplanen

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie eine neue Verpflichtung

zur Rickverfolgbarkeit bestimmter Roh-

stoffe weit Gber den Compliancebereich
hinaus Beschaffungs-, Produktions-,
Produktentwicklungs- und Finanzplanung
beeinflussen kann, obwohl das eigentliche
Produkt zunachst unverdndert bleibt. Erklare,
wie Nachweispflichten Lieferantenauswabhl,
Stammdaten, IT-Schnittstellen, Prifverfahren
und mdgliche Ersatzmaterialien verandern und
warum zeitliche Unterschiede zwischen regula-
torischer Umsetzung, Lieferantenqualifizierung
und Investitionsfreigaben zusatzliche Engpasse
erzeugen koénnen. Leite ab, wann eine friithe
Umstellung wirtschaftliche Handlungsspiel-
rdume bewahrt, wann unklare Detailvorgaben
kostspielige Fehlanpassungen begtinstigen
und weshalb die Einhaltung einer einzelnen
Vorschrift nicht allein als administrative
Zusatzaufgabe geplant werden sollte. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Niedrigpreis gegen Lieferantenstandards
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, wie die Forderung nach maoglichst
niedrigen Einkaufspreisen und kurzfristig ver-
anderbaren Bestellmengen mit dem Anspruch
an Uberprifbare Arbeits- und Umweltstandards
bei Lieferanten in Konflikt geraten kann, ob-
wohl beide Ziele einzeln begriindet erscheinen.
Erklare, unter welchen Bedingungen Preisdruck,
enge Lieferfristen und unsichere Abrufe die
Mittel fur sichere Arbeitsbedingungen, Umwelt-
investitionen oder verlassliche Unterlieferanten
einschranken und warum giinstige Preise flr
sich genommen noch keinen Versto3 gegen
Standards belegen. Leite ab, welche Riickwir-
kungen das eigene Einkaufsverhalten auf Liefe-
rantenrisiken und Versorgungssicherheit haben
kann, wie Preis-, Vertrags- und Prifentscheidun-
gen zusammenwirken und weshalb eine Kon-
trolle der Lieferanten ohne Priifung der eigenen
Beschaffungsbedingungen unvollstandig bleibt.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Lieferantenwechsel oder Lieferantenent-
wicklung

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wann ein Unternehmen einen Liefe-
ranten mit unzureichenden Umwelt- oder Sozi-
alstandards ersetzen sollte und wann gemein-
same Verbesserungen der bestehenden Liefer-
beziehung die wirtschaftlich und 6kologisch
wirksamere Alternative sein kénnten. Untersu-
che, wie Ursachen der Defizite, Einflussmoglich-
keiten des Abnehmers, Kosten von Audits und
Qualifizierung, verfligbare Ersatzlieferanten so-
wie Anlaufzeiten die Entscheidung beeinflussen
und warum ein schneller Wechsel Missstande
lediglich zu einem weniger sichtbaren Vorliefe-
ranten verlagern kann. Leite ab, unter welchen
Bedingungen verbindliche Verbesserungsziele
glaubwiirdig sind, wann eine Fortsetzung unver-
tretbare Risiken verldngert und wie sich unmit-
telbare Risikoreduktion, tatsachliche Wirkung
auf Betroffene und langfristige Versorgungssi-
cherheit gegeneinander abwagen lassen. Schla-
ge drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Infrastruktur begrenzt Transformationspldne
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb eine technisch ausgereif-
te und bereits finanzierte Elektrifizierung eines
Produktionsstandorts scheitern oder sich deut-
lich verzogern kann, wenn Netzanschluss, ver-
fugbare Stromleistung oder externe Genehmi-
gungen nicht rechtzeitig bereitstehen. Erklare,
wie Vorlaufzeiten von Netzbetreibern, Lieferan-
ten und Bauprojekten mit Investitionsauszah-
lungen, Personalplanung und dem Weiterbe-
trieb bestehender Anlagen zusammenwirken
und weshalb unternehmensinterne Kapazitats-
zusagen keine Verfugbarkeit externer Infrastruk-
tur garantieren. Leite ab, wann Zwischenldsun-
gen oder zeitlich gestaffelte Umstellungen Ri-
siken mindern, welche zusatzlichen Kosten ei-
ne verschobene Inbetriebnahme auslést und
warum die integrierte Planung zwischen selbst
steuerbaren MaBnahmen und Abhéngigkeiten
von Dritten unterscheiden muss. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.
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7.1 Verkniipfte Prognosen und Risiken

Gemeinsame Fehlannahme erfasst alle Pline
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, weshalb eine Unternehmenspla-
nung verletzlich werden kann, wenn Absatz-,
Produktions-, Beschaffungs- und Finanzpla-
nung dieselbe optimistische Nachfrageprogno-
se als verlassliche Grundlage Gbernehmen und
deshalb vollstandig aufeinander abgestimmt er-
scheinen. Erklare, wie eine Fehleinschatzung zu-
gleich Uberhdhte Bestellungen, ungenutzte Ka-
pazitdten, fehlende erwartete Zahlungseingan-
ge und zusatzlichen Finanzierungsbedarf auslo-
sen kann und warum die Zustimmung mehrerer
Fachbereiche keine unabhangige Bestatigung
der urspriinglichen Prognose darstellt. Leite ab,
wie sich gemeinsam genutzte Annahmen und
voneinander unabhangige Informationen un-
terscheiden lassen, welche PlanungsgroBen bei
einer Nachfrageabweichung gleichzeitig tber-
prift werden missen und weshalb rechnerische
Konsistenz keine Belastbarkeit unter Unsicher-
heit garantiert. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Korrelierte Stérungen umgehen Risikosilos
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie eine gemeinsame Stoérungsur-
sache mehrere scheinbar getrennte Risiken
gleichzeitig auslésen kann, etwa wenn eine Un-
terbrechung der regionalen Energieversorgung
sowohl einen eigenen Produktionsstandort als
auch einen wichtigen Zulieferer betrifft. Erkla-
re, weshalb getrennte Risikoabschatzungen

fur Beschaffung, Fertigung und Logistik die
Wahrscheinlichkeit gemeinsamer Ausfalle un-
terschatzen kénnen und wie Abhangigkeiten
Uber Vorlieferanten, Infrastruktur und Verkehrs-
wege selbst bei mehreren Bezugsquellen be-
stehen bleiben. Leite ab, wie sich die mogliche
Hohe gemeinsamer Schaden von der Summe
erwarteter Einzelschaden unterscheidet, welche
Informationen iber gemeinsame Ursachen fir
eine belastbare Risikobeurteilung fehlen kén-
nen und wann eine Diversifizierung tatsachlich
unabhangigere Schutzmaoglichkeiten schafft.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Durchschnittsannahme verdeckt Verlustspit-
ze

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie eine Unternehmensplanung
mit durchschnittlichen Absatzmengen, Lieferzei-
ten und Kosten tragfahig erscheinen kann, ob-
wohl seltene unguinstige Kombinationen dieser
GroBen zu auBergewdhnlich hohen Verlusten
fuhren konnen. Erklare, weshalb Kapazitats-
grenzen, Vertragsstrafen, sprunghaft steigende
Eilkosten und begrenzte Finanzierungsmittel
nicht proportional auf Abweichungen reagieren
und wie dadurch der erwartete Durchschnitt
vom mdglichen Schadensausmal im unglinsti-
gen Fall abweicht. Leite ab, welche zusatzlichen
Erkenntnisse die Betrachtung von Verlustver-
teilungen, kritischen Schwellenwerten und zeit-
lichen Engpéassen gegeniliber einem einzigen
Planwert liefert, wann Extremannahmen tber-
trieben sein kénnen und weshalb belastbare
Entscheidungen sowohl Eintrittswahrscheinlich-
keiten als auch Tragfahigkeit berticksichtigen
mussen. Schlage drei weiterflihrende Recher-
chefragen vor.

Liquiditatsrisiko aus operativen Schocks
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erforsche, wie ein unerwarteter Ausfall einer
Schlisselanlage aus einem zunachst techni-
schen Produktionsproblem einen Liquiditats-
engpass machen kann, obwohl der Auftragsbe-
stand weiterhin ausreichend und das geplante
Geschaft grundsatzlich profitabel ist. Rekon-
struiere die Folgen verzdgerter Fertigstellung
und Rechnungsstellung, zusatzlicher Reparatur-
und Fremdleistungsausgaben sowie félliger
Léhne und Lieferantenrechnungen und erkla-
re, wann fehlende Zahlungsmittel wiederum
die Wiederherstellung des Betriebs erschwe-
ren. Leite ab, warum Schadenshdhe und zeitli-
che Verfugbarkeit von Kreditlinien gemeinsam
betrachtet werden mussen, unter welchen Be-
dingungen Versicherungen oder Reserven den
Ruckkopplungseffekt begrenzen und weshalb
getrennte operative und finanzielle Risikoana-
lysen den Verlauf der Stérung unterschatzen
kdnnen. Schlage drei weiterflihrende Recher-
chefragen vor.
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7.2 Effizienz und Sicherheitspuffer

Vollauslastung ohne Storungsreserve

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie die konsequente Auslastung
von Maschinen, Personal und Priifkapazitaten
die laufenden Stlickkosten senken kann, wéh-
rend das Unternehmen nach einem kurzfristi-
gen Ausfall kaum Moglichkeiten besitzt, den
Riickstand wieder aufzuholen. Erklare, wie feh-
lende Ausweichschichten, mehrfach verplante
Spezialisten und nacheinander abhédngige Pro-
zessschritte die Stérungsfolgen verlangern und
warum ein kleiner Ausfall bei nahezu vollstan-
dig belegten Ressourcen auch nach der Repa-
ratur noch Liefertermine gefahrdet. Leite ab,
wann bewusst freigehaltene Kapazitat als Wie-
deranlaufreserve einen wirtschaftlichen Nutzen
besitzt, welche Grenzen eine bloBe Erhdhung
der Maschinenkapazitat hat und weshalb die
Bewertung laufender Auslastung ohne Erho-
lungsfahigkeit eine wichtige Eigenschaft der
Planung ausblendet. Schlage drei weiterfiihren-
de Recherchefragen vor.

Minimalbestand mit Ausfallfolgen

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb eine auf minimale Lager-
bestdnde ausgerichtete Beschaffung unter nor-
malen Lieferbedingungen kostenglinstig sein
kann, bei einer langeren Lieferunterbrechung
jedoch ganze Produktionsketten gefdhrdet,
obwohl der Wert des fehlenden Materials ge-
ring ist. Erklare, wie Reichweite, Wiederbeschaf-
fungszeit, Ersetzbarkeit einzelner Komponenten
und die Position eines Bestands im Wertschop-
fungsnetz darliber entscheiden, welche Stérun-
gen ein zusatzlicher Puffer tatsachlich abfangen
kann und wann er wirkungslos bleibt. Leite ab,
weshalb pauschal héhere Sicherheitsbestande
nicht automatisch gréBere Widerstandsfahig-
keit schaffen, wie alternative Bezugswege oder
bessere Friihwarninformationen die erforderli-
che Reserve verdndern und welche finanziellen
Nachteile durch zu lange vorgehaltene oder
veraltende Materialien entstehen. Schlage drei
weiterfihrende Recherchefragen vor.

Zweitlieferant als kostspielige Option

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, weshalb ein zweiter Lieferant selbst
bei hoheren Einkaufspreisen und geringer re-
gularer Bestellmenge wirtschaftlich wertvoll
sein kann, obwohl seine zusatzliche Kapazitat
wahrend stérungsfreier Perioden kaum genutzt
wird. Erklare, wie Qualifizierungskosten, Min-
destabnahmemengen, Umstellungszeiten und
vertraglich gesicherte Lieferrechte den Preis
einer Ausweichmdoglichkeit bestimmen und
warum zwei formal getrennte Lieferanten bei
gemeinsamen Rohstoffquellen oder Transport-
wegen gleichzeitig ausfallen konnen. Leite ab,
wann das Vorhalten einer zweiten Bezugsquelle
eine belastbare Absicherung statt bloBer Ko-
stenduplizierung darstellt, welche Stérungen sie
tatsachlich abfedert und weshalb eine Lieferan-
tenanzahl ohne Priifung der gemeinsamen Risi-
ken wenig Uber Versorgungssicherheit aussagt.
Schlage drei weiterflihrende Recherchefragen
vor.

Kapazitatspuffer gegen Ergebnisziel

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, warum eine bewusst ungenutzte
Produktions- oder Servicekapazitat im laufen-
den Ergebnisbericht wie mangelnde Wirtschaft-
lichkeit erscheinen kann, obwohl sie dem Un-
ternehmen bei Nachfragespitzen, Eilauftragen
oder Stérungen wertvolle Handlungsmdglich-
keiten erdffnet. Erklare, wie fixe Bereitschafts-
kosten, entgangene kurzfristige Auslastung,
vermiedene Vertragsstrafen und der mdgliche
Beitrag unerwarteter Auftrage zusammenwir-
ken und warum der wirtschaftliche Wert des
Puffers von Nachfrageunsicherheit und Reak-
tionszeit abhangt. Leite ab, wann Reserveka-
pazitat gegenlber einem besseren aktuellen
Periodenergebnis vorzuziehen ist, wie pauscha-
le Auslastungsziele falsche Anreize erzeugen
kdnnen und weshalb der Nutzen einer nicht
abgerufenen Reserve nicht allein an tatsachlich
genutzten Stunden gemessen werden sollte.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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7.3 Robustheit und Anpassungsentscheidungen

Erwartungsgewinn gegen Verlustgefahr
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb eine Wachstumsstrategie
mit dem hdchsten erwarteten Gewinn fiir ein
Unternehmen weniger geeignet sein kann als
eine vorsichtigere Alternative, wenn ein selte-
ner negativer Verlauf dessen verfligbare Zah-
lungsmittel Ubersteigen wiirde. Erklare den
Unterschied zwischen gewichtetem Ergebnis-
erwartungswert, Verlusthéhe im unglinstigen
Fall und tatsachlicher finanzieller Tragfahigkeit
und zeige, wie begrenzte Kreditlinien oder not-
wendige Fortflihrungskosten die Folgen eines
groBen Verlusts verdndern. Leite ab, wann die
Maximierung des Erwartungsgewinns die Uber-
lebensfahigkeit gefdhrdet, welche Bedeutung
Riicklagen, Stufeninvestitionen und begrenzte
Verpflichtungen besitzen und weshalb unsiche-
re Schatzungen der Eintrittswahrscheinlichkei-
ten bei der Abwagung ausdrticklich kenntlich
bleiben missen. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Szenarien mit gemeinsamen Blindstellen
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, weshalb eine integrierte Unterneh-
mensplanung trotz detaillierter optimistischer,
mittlerer und pessimistischer Szenarien unvor-
bereitet sein kann, wenn alle Varianten die-
selben grundlegenden Annahmen Uber Kun-
denverhalten, Technik und Lieferketten tber-
nehmen. Erklare, wie die bloBe Variation von
Absatzmengen und Kosten unveranderte Ge-
schaftsmodelle, gemeinsame Lieferantenaus-
falle oder den Wegfall eines Vertriebswegs aus-
blendet und warum rechnerische Vielfalt nicht
mit einer Vielfalt mdglicher Ursachen gleich-
zusetzen ist. Leite ab, welche Erkenntnisse ein
umgekehrter Stresstest ausgehend von einem
untragbaren Ergebnis bietet, wie sich tbersehe-
ne Abhangigkeiten durch gezielte Gegenfragen
und Perspektivwechsel aufdecken lassen und
wo die Grenzen einer immer gréBeren Zahl
hypothetischer Szenarien liegen. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Voriibergehende Schwankung oder Struk-
turbruch

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb ein anhaltender Rick-
gang der Nachfrage sowohl eine voriiberge-
hende konjunkturelle Schwankung als auch den
Beginn eines dauerhaften Strukturbruchs an-
zeigen kann und warum beide Deutungen zu
gegensatzlichen Entscheidungen in Personal-,
Kapazitats- und Investitionsplanung fihren. Er-
klare, wie veranderte Kundenpraferenzen, tech-
nologische Substitution, Wettbewerbereintritte
und einmalige Bestellverschiebungen ahnliche
Umsatzdaten erzeugen kénnen und welche zu-
satzlichen Markt- und Nutzungsinformationen
die Erkldrungen unterscheidbar machen. Leite
ab, wann das Festhalten an bisherigen Kapazi-
taten sinnvoll bleibt, wann eine zu spate Um-
stellung wirtschaftliche Schaden verstarkt und
wie reversible MaBnahmen verhindern kénnen,
dass eine voreilige Reaktion die spater verflig-
baren Optionen unndétig einschrankt. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Starre Langfristziele trotz Umbruch

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Analysiere, wie verbindliche mehrjdhrige
Wachstums-, Rendite- und Investitionsziele
nach einem grundlegenden Marktumbruch

zu widersprichlichen Teilplanungen fiihren
kdnnen, obwohl sie urspriinglich realistisch
vereinbart wurden und fur die Organisation
wichtige Orientierung bieten. Erklare, warum
veranderte Nachfrage, Finanzierungskosten
und technische Voraussetzungen eine neue
Prognose erfordern kénnen, ohne dass bereits
getatigte Investitionen oder strategische
Verpflichtungen ebenso leicht gedndert
werden koénnen, und welche Probleme standige
Zielkorrekturen auslosen. Leite ab, wann

eine Anpassung der Prioritdten notwendig
wird, wann voriibergehende Abweichungen
bewusst toleriert werden sollten und wie klare
Ausléser fir Neuentscheidungen strategische
Kontinuitat mit wirtschaftlicher Reaktionsfahig-
keit verbinden. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.
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8.1

Daten und Betrachtungsebenen

Gleicher Begriff, unterschiedliche Zahlen
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb Vertrieb, Produktion und
Controlling unter demselben Begriff wie “Ab-
satz", "Kapazitat” oder “Umsatz” unterschied-
liche Zahlen ausweisen kénnen, obwohl jede
Abteilung ihre Werte aus nachvollziehbaren
Daten ableitet. Erklare, wie Auftrags- und Lie-
ferzeitpunkt, Umsatzrealisierung, Brutto- und
Nettobetrachtung, Produktzuordnung und un-
terschiedliche Aktualisierungsstande die Bedeu-
tung scheinbar identischer Kennzahlen veran-
dern und weshalb ein gemeinsames IT-System
diese Unterschiede nicht automatisch beseitigt.
Leite ab, welche fachlichen Definitionen und
Uberleitungsregeln vor der Abstimmung von
Teilplanen offengelegt werden missen, wie ein
rechnerischer Zahlenabgleich einen sachlichen
Widerspruch verdecken kann und wann meh-
rere bewusst unterschiedliche Kennzahlen fir
bessere Entscheidungen notwendig bleiben.
Schlage drei weiterflihrende Recherchefragen
vor.

Verkaufsdaten verbergen verlorene Nachfra-
ge

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, weshalb historisch erfasste Verkaufe
die tatsachliche Kundennachfrage unterschat-
zen kdnnen, wenn Produkte zeitweise ausver-
kauft sind oder lange Lieferzeiten Interessen-
ten bereits vor einer Bestellung abschrecken.
Erklare, wie die Beschréankung des beobacht-
baren Absatzes durch verfligbare Bestande,
nicht erfasste Kaufabbriiche und Ausweichkaufe
bei Wettbewerbern eine verzerrte Datenbasis
schafft und weshalb eine daraus abgeleitete
Prognose den urspriinglichen Lieferengpass
verstarken kann. Leite ab, welche zusatzlichen
Hinweise aus Verfligbarkeitsprotokollen, abge-
wiesenen Anfragen und Kundenreaktionen eine
vorsichtige Abschatzung verlorener Nachfrage
unterstiitzen, wo die Grenze der Rekonstruktion
liegt und warum hdhere Verkaufszahlen nach
einer Bestandsaufstockung nicht automatisch
einen Markttrend belegen. Schlage drei weiter-
fuhrende Recherchefragen vor.

Aggregierte Kapazitit verdeckt Spezialeng-
pass

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb eine auf Standort- oder
Produktgruppenebene ausgewiesene freie Ma-
schinenkapazitat keinen verlasslichen Nachweis
dafir liefert, dass zusatzliche Kundenauftrage
mit bestimmten technischen Anforderungen
tatsachlich ausgefiihrt werden kénnen. Erklare,
wie die Zusammenfassung unterschiedlicher
Anlagen, Bearbeitungsgange, Qualifikationen
und Zeitslots scheinbar austauschbare Kapazi-
tatsstunden erzeugt, obwohl nur einzelne Priif-
stande oder Spezialmaschinen fiir bestimmte
Produkte zugelassen oder geeignet sind. Leite
ab, wie sich der notwendige Detaillierungsgrad
nach dem geplanten Entscheidungszweck rich-
ten sollte, warum eine bloBe Zerlegung in im-
mer kleinere Datenfelder keine bessere Planung
garantiert und welche Verbindung zwischen
aggregiertem Zielwert und tatsachlich ausfiihr-
barem Ressourcenplan gepriift werden muss.
Schlage drei weiterflihnrende Recherchefragen
vor.

Teilgruppen verbessern sich, Gesamtwert
sinkt

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, wie die Liefertreue oder Profitabili-
tatsquote eines Unternehmens insgesamt tber
mehrere Perioden sinken kann, obwohl sich
der jeweilige Kennzahlenwert in jeder einzel-
nen Produkt- oder Kundengruppe verbessert
hat. Erklare anhand eines geeigneten Zahlen-
beispiels das Simpson-Paradoxon und zeige,
wie eine Verschiebung der Gewichte zwischen
unterschiedlich leistungsfahigen Gruppen die
aggregierte Kennzahl umkehren kann, ohne
dass die einzelnen Verbesserungen falsch be-
rechnet wurden. Leite ab, welche Fehlentschei-
dungen entstehen, wenn eine verdnderte Ge-
samtquote vorschnell als Leistungsriickgang
interpretiert wird, wann eine gruppierte Analyse
den vermeintlichen Widerspruch auflést und
warum die Gruppeneinteilung selbst wirtschaft-
lich begriindet und auf mdgliche Verzerrungen
geprift werden muss. Schlage drei weiterfiih-
rende Recherchefragen vor.
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8.2 Modellannahmen und Aussagegrenzen

Optimierung ignoriert echte Restriktionen
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb ein mathematisches Mo-
dell einen kostenminimalen Produktionsplan
errechnen kann, der sich trotz fehlerfreier Opti-
mierung nicht umsetzen lasst, weil wesentliche
betriebliche Bedingungen auBerhalb des Mo-
dells bleiben. Erklare, wie nicht beriicksichtigte
Rustfolgen, Qualifikationen, Mindestabnahme-
mengen, fest zugesagte Termine oder begrenz-
te Freigabekapazitat den tatsachlich zulassigen
Handlungsraum verandern und weshalb ein
optimaler Zahlenwert nur innerhalb der mo-
dellierten Restriktionen gilt. Leite ab, wie sich
Datenfehler, fehlende Nebenbedingungen und
eine ungeeignete Zielfunktion bei der Beur-
teilung des Ergebnisses unterscheiden lassen,
welche operativen Machbarkeitspriifungen un-
verzichtbar bleiben und wann ein einfacheres,
aber fachlich vollstandigeres Modell Gberlegen
sein kann. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Lineare Annahme, nichtlineare Folge

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, weshalb eine Planungsrechnung, die
fur jede zusatzliche Auftragseinheit gleichblei-
bende Kosten und Bearbeitungszeiten unter-
stellt, an Kapazitatsgrenzen oder vertraglichen
Schwellenwerten erheblich falsche Folgen vor-
hersagen kann. Untersuche, wie Wartezeiten
bei hoher Auslastung, zusatzliche Schichten,
MindestlosgréBen oder gestaffelte Transportta-
rife sprunghafte und teilweise gegenlaufige Ver-
anderungen bewirken und weshalb eine lineare
N&herung innerhalb eines engen Betriebsbe-
reichs trotzdem nutzlich sein kann. Leite ab,
welche Entscheidungen besonders empfindlich
auf solche Modellvereinfachungen reagieren,
wie Grenzfall- und Sensitivitatspriifungen die
verborgenen Schwellen sichtbar machen und
warum prézise optimierte Planzahlen ohne
Prifung ihrer Wirkungsform Scheinsicherheit
erzeugen. Schlage drei weiterflihrende Recher-
chefragen vor.

Datenleckage erzeugt Scheingenauigkeit
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb ein Kl-gestiitztes Absatz-
prognosemodell in historischen Tests auBerge-
wohnlich genau erscheinen kann, obwohl es
zum tatsachlichen Planungszeitpunkt einen Teil
seiner EingangsgréBen noch gar nicht hatte
kennen kénnen. Erklare, wie nachtraglich ver-
vollstandigte Auftragsdaten, spater bekannt
gewordene Liefermengen oder zufallig durch-
mischte Trainings- und Testzeitrdume Infor-
mationen aus der Zukunft in die Riickschau
gelangen lassen und wie sich dies von einem
grundsatzlich zuldassigen Prognosesignal unter-
scheidet. Leite ab, welche Bedeutung die tat-
sachliche zeitliche Verfugbarkeit jeder Variablen
und eine chronologisch korrekte Rickprifung
besitzen, warum ein sehr niedriger historischer
Prognosefehler noch keinen praktischen Nut-
zen belegt und welche Entscheidungen durch
eine solche Scheingenauigkeit besonders ge-
fahrdet waren. Schlage drei weiterfihrende
Recherchefragen vor.

Prognosezusammenhang ohne Kausalitat
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erforsche, warum ein Prognosemodell einen
stabilen statistischen Zusammenhang zwischen
Werbeausgaben und Absatz erkennen kann, ob-
wohl daraus allein nicht folgt, dass zusatzliche
Werbung die Verkaufsmenge im geschatzten
Umfang erhdhen wiirde. Erklare, wie Saisonali-
tat, erwartete Nachfrage, Preisanderungen und
gleichzeitige Entscheidungen von Marketing
und Vertrieb sowohl die Werbeausgaben als
auch den Absatz beeinflussen kdnnen und wes-
halb gute Vorhersageleistung nicht die Wirkung
einer geplanten MaBnahme identifiziert. Leite
ab, unter welchen Bedingungen historische Zu-
sammenhange fir eine Absatzprognose nitz-
lich bleiben, wann sie als Grundlage fiir Budget-
oder Preisentscheidungen ungeeignet sind und
welche zusatzlichen Vergleiche oder Untersu-
chungsdesigns nétig waren, um eine kausale
Wirkung vorsichtig einzugrenzen. Schlage drei
weiterfliihrende Recherchefragen vor.
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8.3 KI-Prognosen und Entscheidungsqualitat

KlI-Prognosen auf unterschiedlichen Pla-
nungsebenen

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb eine KI-Prognose flr

den gesamten Unternehmensabsatz zuverlas-
sig sein kann, wahrend die Vorhersagen fir
einzelne Produkte, Standorte oder Wochen
stark schwanken und damit fiir Beschaffung
und Produktionssteuerung nur eingeschrankt
brauchbar sind. Erklare, wie Aggregation zufal-
lige Schwankungen ausgleichen kann, gerin-
ge Fallzahlen und unregelmaBige Nachfrage
Detailprognosen erschweren und weshalb ge-
trennt erzeugte Prognosen auf verschiedenen
Ebenen zu widerspriichlichen Summen flihren
kdnnen. Leite ab, wann hierarchische Progno-
seabstimmung die Konsistenz verbessert, wann
zusatzliche Detailtiefe den Fehler vergroBert
und weshalb die geeignete Ebene nicht allein
nach statistischer Gite, sondern auch nach den
tatsachlich zu treffenden Kapazitats- und Be-
standsentscheidungen gewahlt werden sollte.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.

Prognosegenauigkeit gegen Entscheidungs-
nutzen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, weshalb ein KI-Modell mit geringe-
ren durchschnittlichen Prognosefehlern keine
bessere Unternehmensplanung erméglichen
muss, wenn die verbliebenen Fehler ausgerech-
net bei teuren Fehlmengen oder kritischen Ka-
pazitatsentscheidungen auftreten. Erklare den
Unterschied zwischen statistischen Fehlerma-
Ben und den wirtschaftlichen Folgen von Uber-
und Unterschatzungen und untersuche, wie Be-
stellkosten, Lieferausfdlle, Lagerverluste oder
zeitliche Entscheidungsschwellen die Bewer-
tung zweier Prognosen verandern. Leite ab,
wann eine scheinbar ungenauere Prognose zu
einem hoheren wirtschaftlichen Nutzen fiihren
kann, wie sich Entscheidungsregeln in einen
fairen Modellvergleich einbeziehen lassen und
weshalb eine Verbesserung der Prognose nur
dann relevant ist, wenn sie tatsachlich andere
oder bessere MaBnahmen erlaubt. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Automatisierung verstarkt Planungsfehler
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, wie ein automatisiertes Planungs-
system einen zundchst begrenzten Fehler in
Absatz- oder Materialstammdaten gleichzeitig
in Beschaffungsauftrage, Kapazitatsbelegun-
gen und Liquiditatsprognosen tbertragen kann,
obwohl seine einzelnen Berechnungsregeln
korrekt arbeiten. Erklare, wie gemeinsame Da-
tenquellen, automatische Riickkopplungen,
schnelle Aktualisierung und fehlende Freigabe-
grenzen die Verbreitung des Fehlers beschleu-
nigen und weshalb zusatzliche Automatisierung
nicht zwangslaufig zu besser abgestimmten
Entscheidungen flhrt. Leite ab, welche Kontroll-
punkte bei ungewdéhnlichen Plananderungen
eine Prifung ausldsen sollten, wie sich lokale
Entscheidungsrechte und zentrale Sicherheits-
regeln ergdnzen kénnen und wann zu viele
Freigaben die erwlinschte Reaktionsgeschwin-
digkeit selbst gefahrden. Schlage drei weiter-
fihrende Recherchefragen vor.

KI-Modelle bei Strukturbriichen

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb ein KI-Prognosemodell,
das saisonale Absatzmuster lange sehr gut ab-
gebildet hat, nach einem neuen Wettbewerber,
einem verdnderten Geschaftsmodell oder ei-
nem dauerhaften Wechsel des Kundenverhal-
tens plotzlich systematisch falsch liegen kann.
Erklare den Unterschied zwischen zufalligen
Schwankungen, veranderten Eingangsvertei-
lungen und einer gednderten Beziehung zwi-
schen EinflussgroBen und Nachfrage und war-
um haufiges Nachtrainieren ohne Priifung der
Ursachen neue Fehler erzeugen kann. Leite ab,
welche Warnsignale in Prognoseabweichungen
und operativen Daten auf einen Strukturbruch
hindeuten, wann einfache Vergleichsmodelle
oder fachliche Eingriffe verlasslicher als komple-
xe Verfahren sind und wie sich Anpassungsfa-
higkeit mit stabilen Planungsentscheidungen
vereinbaren lasst. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.
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9.1

Kennzahlen und Anreize

Produktivitiatsbonus verdriangt Qualitatsar-
beit

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, unter welchen Bedingungen ein
Bonus flir hohe Stiickzahlen je Arbeitsstunde
die ausgewiesene Produktivitat einer Fertigung
erhoht, wahrend sorgfaltige Prifungen, vor-
beugende Wartung oder notwendige Nachar-
beit zunehmend unterbleiben. Erklare, wie die
Trennung zwischen bonusrelevanter Mengen-
leistung und erst spater sichtbaren Qualitats-
kosten Anreize zu kurzfristiger Beschleunigung
erzeugen kann, welche Rolle Aufgabenvertei-
lung und Messzeitraum spielen und warum ein
hoéherer Ausstof3 nicht zwangslaufig einen ho-
heren wirtschaftlichen Beitrag bedeutet. Leite
ab, wann leistungsabhangige Vergltung tat-
sachliche Verbesserungen fordert, wann sie Be-
lastungen in nachgelagerte Bereiche verschiebt
und wie die gemeinsame Betrachtung von Qua-
litdt, Termintreue und Gesamtaufwand solche
Fehlanreize erkennbar macht. Schlage drei wei-
terfiihrende Recherchefragen vor.

Umsatzanreiz verandert Planannahmen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, wie eine umsatzabhdngige Verg-
tung des Vertriebs bereits die Erstellung der
Absatzplanung beeinflussen kann, wenn er-
wartete Abschliisse zugleich die Grundlage fiir
Personal-, Produktions- und Beschaffungszu-
sagen bilden. Untersuche, weshalb Beschaftig-
te unter bestimmten Bedingungen unsichere
Verkaufschancen optimistischer einstufen, Ra-
batte zur kurzfristigen Zielerreichung einsetzen
oder bewusst niedrige Zielwerte verhandeln
kdnnten und wie sich strategische Angaben
von gewohnlichen Prognosefehlern unterschei-
den lassen. Leite ab, welche Folgen verzerrte
Abschlusswahrscheinlichkeiten fiir Bestande,
Auslastung und Liquiditat haben, wie eine Tren-
nung von neutraler Prognose und ambitionier-
tem Vertriebsziel helfen kann und weshalb nicht
jede Abweichung zwischen Plan und Ist auf ei-
gennitziges Verhalten schlieBen lasst. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Budgetreserve zwischen Schutz und Strate-
gie

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Analysiere, weshalb Fachbereiche bei der Jah-
resplanung zusatzliche Finanzmittel oder Per-
sonalstunden anfordern kénnen, die einerseits
unerwartete Aufgaben abfedern, andererseits
aber auch die eigene Verhandlungsmacht und
den spéateren Handlungsspielraum sichern. Er-
klare, wie unsichere Projektverlaufe, asymme-
trisches Wissen Uber tatsachliche Ressourcen-
bedarfe, die Gefahr spaterer Budgetklrzungen
und schwer Uberprifbare Annahmen sowohl
sachlich begriindete Reserven als auch strate-
gisch Uberhdhte Anforderungen begunstigen.
Leite ab, woran sich ein wirtschaftlich sinnvol-
ler Puffer von ineffizient gebundenen Mitteln
unterscheiden lasst, wann strenge Budgetkon-
trolle notwendige Anpassungen behindert und
welche Folgen transparente Zweckbindungen
oder gemeinsame Reserven fir die Verteilung
knapper Ressourcen haben. Schlage drei weiter-
fihrende Recherchefragen vor.

Zielanpassung nach Leistungserfolg

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, warum steigende Leistungsziele
nach jeder Gibertroffenen Planvorgabe dazu
fihren kénnen, dass Beschaftigte und Berei-
che eigene kiinftige Verbesserungsmaoglichkei-
ten bewusst zurtickhalten oder Erfolge zeitlich
verschieben. Erklare, wie die Erwartung spater
verscharfter Budgets, steigender Stiickzahlvor-
gaben oder gekurzter Ressourcen einen Anreiz
schafft, kurzfristige Ergebnisse zu begrenzen,
und unter welchen Bedingungen die Zielanpas-
sung stattdessen eine sachgerechte Reaktion
auf dauerhaft héhere Produktivitat darstellt.
Leite ab, wie dieser Riickkopplungseffekt die
Glaubwurdigkeit von Prognosen und die Be-
reitschaft zu Innovationen beeinflusst, warum
zufallige Einmalerfolge nicht wie gesicherte
Leistungssteigerungen behandelt werden soll-
ten und welche Zielregeln langfristiges Lernen
ermdglichen. Schlage drei weiterflihrende Re-
cherchefragen vor.
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9.2 Macht und Entscheidungsstrukturen

Konsens verdeckt echte Zielkonflikte

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie eine gemeinsam verabschiede-
te Unternehmensplanung vollstandige Einigkeit
vermitteln kann, obwohl Vertrieb, Produktion
und Finanzbereich weiterhin unterschiedliche
Prioritaten vertreten und die notwendigen
Ressourcen nicht fur alle Ziele ausreichen. Er-
klare, wie Zeitdruck, der Wunsch nach einem
beschlussfahigen Gesamtplan, bewusst vage
Formulierungen und fehlende Entscheidun-
gen Uber Verlierer einer Priorisierung formalen
Konsens erzeugen kdnnen, ohne die zugrun-
de liegenden Zielkonflikte aufzulésen. Leite

ab, woran sich eine tragfahige Verstandigung
von bloBer Zustimmung zu widerspriichlichen
Erwartungen unterscheiden lasst, weshalb of-
fengelegte Alternativen und dokumentierte
Entscheidungen helfen kénnen und wann zu-
satzliche Konfliktdiskussionen die Handlungsfa-
higkeit eher schwachen. Schlage drei weiterfiih-
rende Recherchefragen vor.

Verschwiegene Risiken durch Hierarchie-
druck

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erforsche, weshalb Beschéftigte bekannte Ter-
minrisiken, Qualitdtsprobleme oder unsichere
Absatzannahmen bei Planungsbesprechungen
zurlickhalten kénnten, obwohl eine friihzeitige
Warnung dem gesamten Unternehmen wirt-
schaftlich niitzen wiirde. Analysiere, wie star-
ke Erfolgserwartungen der Filhrung, mdgliche
Nachteile fiir die eigene Karriere, 6ffentliche
Kritik und die Sorge, als Verhinderer zu gelten,
die Weitergabe unbequemer Informationen be-
einflussen und weshalb Schweigen nicht als Be-
statigung eines Plans gelten darf. Leite ab, wie
fehlende Warnsignale zu Giberoptimistischen
Investitions- und Lieferzusagen fiihren konnen,
unter welchen Bedingungen vertrauliche Es-
kalationswege oder ausdriicklich erwlinschter
Widerspruch helfen und warum ein offenes Ge-
sprachsklima die Richtigkeit geduBerter Risiken
allein noch nicht garantiert. Schlage drei weiter-
fihrende Recherchefragen vor.

Ergebnisverantwortung ohne Ressourcenho-
heit

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie eine Geschaftsbereichsleitung
fur Gewinn und Liefertermine verantwortlich
gemacht werden kann, obwohl zentrale
Funktionen Uber gemeinsame Fachkrafte,
IT-Kapazitaten und die Reihenfolge der Pro-
duktionsauftrage entscheiden. Erklare, weshalb
Ergebnisverantwortung ohne entsprechende
Einflussrechte zu Gberhdhten Ressourcenanfor-
derungen, eigenen Schattenkapazitaten oder
wiederholten Eskalationen fiihren kann und
wie unterschiedliche Bereichsziele selbst bei
korrekt erfassten Planzahlen die Umsetzung er-
schweren. Leite ab, welche Entscheidungen eine
verbindliche unternehmensweite Priorisierung
verlangen, wo dezentrale Befugnisse sinnvoll
waren und weshalb weder vollstandige Ressour-
cenkontrolle noch eine reine Bereinigung der
Ergebniskennzahlen samtliche Abhdngigkeiten
aufldsen kdnnen. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Informationsvorsprung lenkt Planungsalter-
nativen

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie ein Fachbereich Investitions-
alternativen pragen kann, wenn er als Einziger
Uber detaillierte Kostenschatzungen, technische
Machbarkeitsinformationen oder Annahmen
zur erwarteten Nachfrage verfligt. Erklare, wie
die Entscheidung dariiber, welche Alternati-
ven Uberhaupt ausgearbeitet, welche Risiken
quantifiziert und welche Vorteile hervorgeho-
ben werden, den spateren Vergleich pragt und
warum fachliche Informationsvorspriinge so-
wohl berechtigte Expertise als auch interessen-
geleitete Auswahl ermdglichen. Leite ab, wie
unabhangige Gegenannahmen, nachvollzieh-
bare Ausschlussgriinde und gezielte Prifung
kritischer Daten die Entscheidung verbessern
kénnen, wann zusatzliche Transparenz fachli-
ches Wissen nicht ersetzt und weshalb formale
Entscheidungsmacht allein den tatsachlichen
Einfluss auf Planungsalternativen unterschatzt.
Schlage drei weiterflihrende Recherchefragen
vor.
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10.1

Schwankungsverstarkung und Verzégerungen

Kleine Nachfrage, groBe Lieferantenbestel-
lung

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb ein geringer Anstieg der
Endkundennachfrage entlang einer mehrstufi-
gen Lieferkette zu immer groBeren Bestellun-
gen bei GroBhandlern, Herstellern und Vorlie-
feranten fiihren kann, obwohl der tatsachliche
Verbrauch nur wenig zunimmt. Erklare, wie Be-
stellblindelung, getrennte Prognosekorrektu-
ren, lange Wiederbeschaffungszeiten und die
Anpassung von Sicherheitsbestanden den soge-
nannten Peitscheneffekt verstarken und unter
welchen Bedingungen selbst transparente Ver-
kaufsdaten diese Dynamik nicht vollstéandig
verhindern. Leite ab, weshalb die zusatzlichen
Bestellungen spater Uberbestande und abrupte
Produktionskiirzungen auslésen kdnnen, wel-
che Rolle abgestimmte Bestellregeln spielen
und warum die scheinbar verniinftige Absiche-
rung jeder einzelnen Stufe die gesamte Wert-
schdpfung instabil machen kann. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Knappheitsmeldung provoziert Uberbestel-
lungen

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergrinde, wie die Ankiindigung begrenzter
Liefermengen Kunden dazu veranlassen kann,
wesentlich mehr Material zu bestellen, als sie
tatsachlich bendétigen, und dadurch eine ur-
spriinglich tberschaubare Knappheit scheinbar
verscharft. Erklare, wie erwartete proportionale
Zuteilungen, unsichere Lieferzusagen und die
Sorge vor Benachteiligung strategische Mehr-
fachbestellungen fordern kdnnen und warum
Hersteller aus den eingehenden Auftragen
nicht mehr zuverladssig auf den tatsachlichen
Bedarf schlieBen konnen. Leite ab, weshalb
spatere Stornierungen nach dem Ausbau von
Kapazitat zu Uberbestanden fiihren kénnen,
welche Wirkung eine Zuteilung nach nachvoll-
ziehbarem Verbrauch statt nach Bestellhohe
hatte und wann die Meldung einer Knappheit
auch ohne strategisches Verhalten zusatzliche
Vorsicht ausldst. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

Umplanung erzeugt neue Umplanung

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, weshalb eine Organisation durch
immer haufigere Aktualisierungen von
Produktions-, Einkaufs- und Lieferplanen we-
niger statt mehr Planungssicherheit gewinnen
kann, wenn jede Anderung bereits begonnene
Vorbereitungen anderer Bereiche erneut veran-
dert. Erklare, wie gednderte Reihenfolgen, neue
Materialabrufe, verlorene Riistvorbereitung
und verschobene Kapazitatsreservierungen
weitere Terminabweichungen hervorrufen und
warum diese Abweichungen wiederum neue
Planungsrunden ausldsen kdnnen, obwohl jede
einzelne Korrektur sinnvoll erscheint. Leite ab,
wann feste Freigabezeitrdume und Anderungs-
grenzen die Entwicklung stabilisieren, wann

sie notwendige Reaktionen verhindern und
weshalb eine laufende Prognoseaktualisierung
nicht automatisch zu einer sofortigen Anderung
verbindlicher Auftrdge fiihren sollte. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Verzogerte Lieferung, iiberhéhte Korrektur
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, wie ein Unternehmen bei ausblei-
benden Materiallieferungen seine Bestellmen-
gen UbermaBig erhdht und nach dem Eintreffen
bereits unterwegs befindlicher Ware plotzlich
einen unerwartet hohen Lagerbestand aufbaut.
Erklare, wie Informationsverzug tber offene
Bestellungen, lange Lieferzeiten, unsichere An-
kunftstermine und die Orientierung am aktuel-
len statt am erwarteten kiinftigen Bestand dazu
fihren, dass wiederholt auf dieselbe Fehlmen-
ge reagiert wird, obwohl friihere Korrekturen
noch nicht wirksam sind. Leite ab, wie solche
Ubersteuerungen zwischen Fehimengen und
Uberbestanden pendeln kénnen, unter welchen
Bedingungen die Einbeziehung des Bestellbe-
stands und gedd@mpfte Anpassungsregeln hel-
fen und weshalb eine schnellere Reaktion nicht
zwangslaufig eine stabilere Versorgung ermog-
licht. Schlage drei weiterfiihrende Recherchefra-
gen vor.
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10.2 Selbstverstirkende Nebenfolgen

Servicequalitat verandert kiinftige Nachfra-
ge

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Erforsche, wie eine Verbesserung der Lieferzu-
verladssigkeit zusatzliche Kunden und Auftrage
gewinnen kann, die dadurch entstehende Be-
lastung jedoch spater genau jene Servicequali-
tat gefahrdet, die das Wachstum urspriinglich
ermdglicht hat. Erklare die Riickkopplungen
zwischen Kundenerfahrungen, Weiterempfeh-
lungen, Auftragsbestand, Kapazitatsauslastung,
Engpassen und Wartezeiten und unterscheide
die unmittelbare Wirkung eines besseren Ser-
vice von den zeitverzdgerten Folgen steigender
Nachfrage und moglicher Kundenabwande-
rung. Leite ab, wann bessere Leistung einen
stabilen Wachstumspfad unterstiitzt, wann ein
sich selbst begrenzender Zyklus aus Kunden-
zuwachs und Uberlastung entsteht und wes-
halb die Absatzprognose eine durch eigene Lei-
stungsentscheidungen veranderliche Nachfrage
beriicksichtigen sollte. Schlage drei weiterfiih-
rende Recherchefragen vor.

Kostensenkung schafft Nacharbeitsdruck
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, wie die Verklrzung von Qualitats-
prifungen oder die Verringerung vorbeugen-
der Wartung kurzfristig Arbeitsstunden spart,
zugleich aber Fehler und zuséatzliche Nachar-
beit erzeugen kann, die noch mehr Kapazitat
beansprucht. Erklare, wie der wachsende Riick-
stand an Nacharbeiten den Zeitdruck erhéht,
dadurch weitere Prifschritte entfallen und sich
ein selbstverstarkender Kreislauf entwickelt, wo-
bei Fehlerhdufigkeit, Entdeckungszeitpunkt und
die Belastung kritischer Fachkrafte mageb-
lich sind. Leite ab, unter welchen Bedingungen
die urspriingliche Einsparung durch spéatere
Storungen und Kundenreklamationen tber-
troffen wird, wann eine vereinfachte Priifung
tatsachlich effizient ist und weshalb eine isolier-
te Bewertung der eingesparten Prifkosten die
Ruckwirkung auf den Produktionsplan verfehlt.
Schlage drei weiterflihrende Recherchefragen
vor.

Engpasslésung verschiebt die Begrenzung
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, weshalb die Erweiterung einer bis-
her Uberlasteten Produktionsanlage den Ge-
samtdurchsatz weniger stark erhdhen kann als
erwartet, weil nun ein nachgelagerter Prifstand,
eine fehlende Fachqualifikation oder die Ver-
sandabwicklung die Leistungsgrenze bestimmt.
Erklare, wie aufeinanderfolgende Kapazitaten,
verdnderte Materialfllisse und unterschiedli-
che Produktmischungen zusammenwirken und
weshalb ein lokal beseitigter Engpass die zuvor
weniger sichtbaren Begrenzungen der Ubrigen
Wertschopfung und ihre Wechselwirkungen
erst offenlegt. Leite ab, wann sich eine erneute
Investition wirtschaftlich lohnt, wann eine veréan-
derte Auftragssteuerung ausreicht und wie der
Blick auf den jeweils aktuellen Systemengpass
verhindert, dass mehrere isolierte Kapazitats-
projekte ohne entsprechenden Gesamtnutzen
entstehen. Schlage drei weiterfiihrende Recher-
chefragen vor.

Kurzfristige Problemlosung behindert Ver-
besserungen

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb die wiederholte Abstel-
lung erfahrener Fachkrafte fiir dringende Pro-
duktionsstérungen die Umsetzung eines lang-
fristig geplanten Verbesserungsprojekts verzo-
gern kann, obwohl jede kurzfristige Hilfe fur
sich notwendig erscheint. Erklare, wie aufge-
schobene Ursachenanalysen, fehlende Prozess-
standardisierung und zunehmende Ausfélle den
Bedarf an weiteren Sondereinsatzen erhéhen
und wie die dadurch entstehende Zeitknapp-
heit wiederum die dauerhafte Problemlésung
verdrangt. Leite ab, unter welchen Bedingun-
gen zusatzliche Bereitschaftskapazitat oder ge-
schitzte Verbesserungszeiten den Kreislauf
durchbrechen, welche unmittelbaren Liefer-
verpflichtungen dennoch Vorrang verlangen
kdnnen und weshalb die Summe erfolgreicher
Einzelrettungen kein Beleg fiir einen nachhaltig
beherrschten Betrieb ist. Schlage drei weiterfiih-
rende Recherchefragen vor.
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10.3 Ausgeschlossene Handlungsalternativen

Historisches Budget verdringt bessere Pro-
jekte

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, wie die unveranderte Fortschrei-
bung historischer Abteilungsbudgets dazu fiih-
ren kann, dass ein wirtschaftlich attraktives be-
reichstbergreifendes Projekt nicht finanziert
wird, wahrend bestehende Ausgabenprogram-
me nahezu ungepriift fortgefihrt werden. Erkla-
re, wie Vorjahreswerte, feste Budgettopfe, Ge-
nehmigungsrechte und die Schwierigkeit, ver-
drangte Alternativen sichtbar zu machen, den
tatsachlich betrachteten Entscheidungsraum
einschranken und warum Budgettreue nicht mit
einer optimalen Verwendung der Mittel gleich-
zusetzen ist. Leite ab, wann eine Neupriorisie-
rung Uber Bereichsgrenzen hinweg zusatzlichen
Nutzen schafft, welche Kontroll- und Koordina-
tionskosten eine vollstandige Neubewertung
verursacht und weshalb die wirtschaftlich beste
Alternative nicht allein durch Kiirzung des héch-
sten Budgets ermittelt werden kann. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.

Organisationsregel erzeugt Scheinkonflikt
Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, wie zwei Abteilungen um dieselbe an-
geblich knappe Prifkapazitat konkurrieren kon-
nen, obwohl unternehmensweit ausreichende
Gerate und Fachkrafte vorhanden waren, ihre
Nutzung aber durch getrennte Kostenstellen
und starre Zustandigkeitsregeln eingeschrankt
ist. Erklare, wie lokale Freigabegrenzen, interne
Leistungsverrechnung, fehlende Zugangsrechte
oder nicht abgestimmte Einsatzplane eine or-
ganisatorische Knappheit erzeugen und welche
tatsachlichen Umrist-, Qualifizierungs- und Ko-
ordinationskosten bei gemeinsamer Nutzung
dennoch entstehen kdnnen. Leite ab, woran
sich ein regelbedingter Scheinkonflikt von ei-
ner realen technischen Grenze unterscheiden
lasst, wann veranderte Entscheidungsrechte
den Gesamtnutzen erh6hen und warum die
Aufhebung interner Regeln keine kostenlosen
Ressourcen schafft. Schlage drei weiterfiihrende
Recherchefragen vor.

MaBnahmenkombination verandert Zielkon-
flikte

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wie ein Unternehmen den vermeint-
lich unvermeidbaren Gegensatz zwischen nied-
rigen Lagerbestdnden und hoher Lieferfahigkeit
verandern kann, wenn es nicht nur Bestdnde
kirzt, sondern gleichzeitig Rustzeiten verkirzt
und Beschaffungsinformationen schneller wei-
tergibt. Erklare, wie kleinere Fertigungslose,
haufigere Nachversorgung und kiirzere Reak-
tionszeiten gemeinsam wirken, weshalb der
Nutzen einer MaBnahme von der Umsetzung
der anderen abhdngen kann und welche zusatz-
lichen Koordinations- und Investitionskosten
dabei entstehen. Leite ab, unter welchen Bedin-
gungen die MaBnahmenkombination beide Zie-
le verbessert, wann der urspriingliche Konflikt
trotz neuer Verfahren fortbesteht und warum
eine Bewertung ausschlieBlich einzeln betrach-
teter Spar- und Serviceprojekte wirtschaftlich
wertvolle Alternativen ausschlieBt. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Zeitliche Staffelung konkurrierender Projek-
te

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Untersuche, wie zwei genehmigte Investitions-
projekte, die dieselben Inbetriebnahmetech-
niker und IT-Spezialisten bendtigen, durch ei-
ne andere zeitliche Abfolge gemeinsam rea-
lisierbar werden kénnen, obwohl ihre paral-
lele Durchfliihrung die verfligbaren Ressour-
cen Uberfordert. Erklare, wie die Verschiebung
von Test-, Schulungs- und Anlaufphasen die
Spitzenbelastung verringert, gleichzeitig aber
Ertrage verzogert, Verpflichtungen verandert
und Risiken einer spateren Markteinfiihrung
erzeugt, weshalb nicht jede zeitliche Staffelung
vorteilhaft ist. Leite ab, wann eine abgestimmte
Reihenfolge mehr Gesamtnutzen ermdglicht als
die isolierte Terminoptimierung beider Projekte,
welche Abhdngigkeiten die Reihenfolge vorge-
ben und wo echte Ressourcenknappheit trotz
Staffelung eine Prioritatsentscheidung erfordert.
Schlage drei weiterfiihrende Recherchefragen
vor.
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10.4 Perspektiven und Planungsgrenzen

Gesamtvorteil mit lokalen Verlierern

Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, wie die Verlagerung von Produk-
tion zwischen zwei Standorten den Gesamtge-
winn eines Unternehmens erhéhen kann, ob-
wohl ein Standort Beschéaftigung, Auslastung
oder Entscheidungsspielrdume verliert und
seine Bereichskennzahlen sich verschlechtern.
Erklare, wie sich gesamtwirtschaftliche Einspa-
rungen, einmalige Umstellungskosten, verlo-
renes Erfahrungswissen und ungleich verteilte
Vorteile unterscheiden und warum eine positive
Konzernrechnung nicht automatisch Akzeptanz
oder eine faire Lastenverteilung schafft. Lei-

te ab, welche unterschiedlichen Bewertungen
aus Sicht der Beschaftigten, Standortleitung,
Kunden und Eigentlimer entstehen kdnnen,
wann AusgleichsmaBnahmen sinnvoll sind und
weshalb die gréfte Summe finanzieller Vortei-
le nicht samtliche sozialen und strategischen
Zielkonflikte entscheidet. Schlage drei weiter-
fihrende Recherchefragen vor.

Pareto-Grenze erzwingt Prioritdaten

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Ergriinde, wie ein Unternehmen bei feststehen-
den Ressourcen und technischen Mdglichkeiten
zwischen hoheren Lieferbereitschaftsgraden
und geringerer Kapitalbindung wahlen muss,
wenn jede weitere Verbesserung des einen Ziels
nur durch eine Verschlechterung des anderen
erreichbar ist. Erklare anhand eines nachvoll-
ziehbaren Vergleichs mehrerer Planungsalter-
nativen, was eine Pareto-effiziente Lésung von
einer eindeutig unterlegenen unterscheidet
und weshalb die Lage auf einer solchen Gren-
ze noch keine Aussage daruber liefert, welche
Zielkombination gewahlt werden sollte. Leite
ab, welche Rolle strategische Prioritaten, Risiko-
tragfahigkeit und nicht erfasste Umwelt- oder
Kundenwirkungen spielen, wie sich die Grenze
durch neue Verfahren verschieben kann und
weshalb mathematische Effizienz normative
Entscheidungen nicht ersetzt. Schlage drei wei-
terfihrende Recherchefragen vor.

Bewusst akzeptierter Zielkonflikt

Foto machen. Prompt ausfiihren.

Analysiere, wann ein Unternehmen einen héhe-
ren Lagerbestand und damit zusatzliche Kapi-
talbindung bewusst akzeptieren sollte, um fiir
wichtige Ersatzteile eine besonders hohe Lie-
ferbereitschaft zu erreichen, obwohl sich beide
ZielgroBen nicht gleichzeitig optimieren las-
sen. Erklare, wie Ausfallfolgen bei Kunden, Un-
sicherheit der Nachfrage, Finanzierungskosten
und die begrenzte Verfligbarkeit alternativer
Bezugsquellen die Entscheidung pragen und
warum eine vollstdndige Beseitigung des Kon-
flikts weder technisch noch wirtschaftlich sinn-
voll sein muss. Leite ab, wie sich eine bewusst
gewahlte Belastung von einem Ubersehenen
Nachteil unterscheidet, welche Grenzen und
Ausloser fur eine spatere Neubewertung notig
sind und weshalb ein offengelegter, tragfahi-
ger Kompromiss wertvoller sein kann als ein
scheinbar widerspruchsfreier Plan. Schlage drei
weiterflihrende Recherchefragen vor.

Ungewisse Zukunft trotz Gesamtplanung
Foto machen. Prompt ausfiihren.
Untersuche, weshalb selbst eine umfassend
abgestimmte Unternehmensplanung mit kon-
sistenten Daten, belastbaren Modellen und
klaren Entscheidungsrechten die zukiinftige
Entwicklung von Nachfrage, Technologien und
externen Rahmenbedingungen nicht zuver-
lassig festlegen kann. Erklare, wie unbekannte
Ereignisse, verandertes Verhalten von Kunden
und Wettbewerbern sowie Entscheidungen
des Unternehmens selbst die Voraussetzungen
heutiger Prognosen verandern und weshalb
zusatzliche Rechengenauigkeit grundlegende
Unsicherheit nicht vollstédndig beseitigt. Leite
ab, welchen eigenstandigen Wert transparente
Annahmen, Uberpriufbare Ausléser fir Anpas-
sungen und bewusst offen gehaltene Hand-
lungsmdglichkeiten besitzen, wann verbindliche
Planung dennoch notwendig bleibt und wie
sich Orientierung von einer unhaltbaren Gewiss-
heitsbehauptung unterscheiden lasst. Schlage
drei weiterfiihrende Recherchefragen vor.
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