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Theoretische Grundlagen der
Lieferantenbewertung, der Altersstruktur
und der Arbeitnehmeruberlassung sowie
deren praktische Umsetzung in einer
GmbH

Dominik Glaser / Ute Reuter

Zusammenfassung:

Unternehmen konnen und dirfen nicht auf die Durchfuhrung von kritischen fallbezogenen
Analysen im betriebswirtschaftlichen, volkswirtschaftlichen und rechtlichen Kontext
verzichten. Anhand des Beispiels der XY GmbH werden die Umsetzung der
Lieferantenbewertung, die Bedeutung der Altersstruktur in Zeiten des demografischen
Wandels sowie der Einsatz der Arbeitnehmeriiberlassung im Unternehmen thematisiert und
mit den jeweiligen theoretischen Grundlagen konfrontiert. Auf Basis der Unterschiedsanalyse
werden Handlungsempfehlungen herausgearbeitet und theoretisch und praktisch begriindet.

SchlUsselworter:

Situationsanalyse, Lieferantenbewertung, Altersstruktur, Demografie,
Arbeitnehmeriberlassung.
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1. Ist jeder Betrieb ein untypischer Ein-
zelfall?

Ob ein Unternehmen ein untypischer Ein-
zelfall ist, hangt davon ab, welche Kriterien
zu vergleichen sind und mit was diese
Kriterien verglichen werden. Diese Frage
ist zu beantworten, indem die in den Lehr-
und Fachbiichern genannten Theorien mit
den tatsachlichen Prozessen und Arbeits-
ablaufen in der Praxis verglichen werden.
Jeder Betrieb hat andere Anforderung an
seine Mitarbeiter und ihm werden je nach
wirtschaftlichem Standort andere Vor- oder
Nachteile zuteil. Die unterschiedlichsten
Bedingungen mussen sehr genau analy-
siert werden, um den groRtmdglichen Nut-
zen fur den jeweiligen Betrieb darzustel-
len.

Die jeweiligen Aufgaben und Prozesse
werden unterschiedlich bewertet und in
der Folge entstehen auch sehr unter-
schiedliche Arbeitsablaufe in den Betrie-
ben. Bei kleinen bis mittleren Unterneh-
men treten Abweichungen von den Theo-
rien der Lehrbiicher besonders stark zuta-
ge, da in Abhéangigkeit von der Ausbildung
und den Charaktereigenschaften des je-
weiligen Inhabers manche Prozesse nicht
als wichtig erachtet werden. Die Prozesse
und Arbeitsablaufe werden eher einfach
gehalten und entsprechen nicht oder nicht
in vollem Umfang den modellhaften Theo-
rien aus den Lehrbiichern.

Letztlich kann jeder Betrieb als Einzelfall
verstanden werden, da jeder Betrieb ande-
re Wertevorstellungen und andere Mitar-
beiter hat, die eine andere Sicht auf die
Prozesse bewirken. Dies ist auch vorteil-
haft, um sich von der Konkurrenz zu un-
terscheiden und um wettbewerbsfahig zu
bleiben.

Die Frage, ob jeder Betrieb ein untypi-
scher Einzelfall ist, ist allerdings mit nein
zu beantworten. Untypisch ist es ja gerade
nicht, dass Betriebe von der modellhaften
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Annahme aus den Lehrblichern in mehr
oder weniger groRem Umfang abweichen.
Wie grol3 diese Abweichungen im Einzel-
nen ausfallen, wird im Folgenden anhand
der Bearbeitung von drei verschiedenen
Themen deutlich. Die Lieferantenbewer-
tung wird aus betriebswirtschaftlicher Sicht
thematisiert, als volkswirtschaftliches The-
ma wird die Altersstruktur in Zeiten des
demografischen Wandels betrachtet und
im rechtlichen Bereich wird die Arbeitneh-
meruberlassung analysiert.

2. Lieferantenbewertung in Theorie und
Praxis

2.1 Prozess der Lieferantenbewertung bei
der XY GmbH

Im Folgenden wird der Prozess der Liefe-
rantenbewertung bei der XY GmbH darge-
stellt. Jeder Lieferant, der Ware an die XY
GmbH liefert, wird von dem operativen
Einkauf anhand seiner Mengen- und Lie-
fertermintreue gemessen. Mengentreue
bedeutet, dass ein Lieferant die komplette
bei ihm bestellte Menge liefert, plus/minus
zehn Prozent. Liefertermintreue bedeutet,
dass ein Lieferant zum angegebenen
Termin liefert, zuzlglich einer Toleranz
von einem Tag Verspatung. Als Basis hier-
fur werden alle Wareneingdnge der vorhe-
rigen Woche mit dem statistischen Liefer-
termin im System verglichen. Der statisti-
sche Liefertermin entspricht immer dem
Termin, welcher in der ersten Auftragsbe-
statigung vom Lieferanten genannt wurde.

Ziel der Lieferantenbewertung ist es, die
Lieferanten ausfindig zu machen, die den
hdchsten absoluten Wert an unptinktlichen
Bestellungen haben, um diese anschlie-
Rend gezielt zu fordern. Hierbei wird be-
wusst der absolute Wert anstelle eines
prozentualen Wertes als Basis herange-
zogen, da so der gréfitmogliche Nutzen fur
die XY GmbH erzielt werden kann. Eine
Mdoglichkeit der Forderung ist, den Liefe-
ranten Uber die aktuelle Bewertung zu
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informieren und von diesem die Ausarbei-
tung eines Malinahmenplanes zu fordern.
In diesem Maflinhahmenplan muss der Lie-
ferant deutlich machen, wann und wie er
eine Verbesserung seiner aktuellen Lie-
ferperformance bewerkstelligen will.

Hierflr ein Beispiel. Wenn Lieferant A im
Monat vier Bestellungen liefert und davon
drei Bestellungen zu einem abweichenden
Liefertermin eintreffen, so hat er 75% der
Bestellungen zu spat geliefert. Liefert Lie-
ferant B im Gegensatz dazu 100 Bestel-
lungen im Monat und davon 50 Bestellun-
gen zu einem abweichenden Termin, so
sind dies ,lediglich 50%. Somit wirde
Lieferant A als erstes gefdrdert werden.
Dies hatte aber einen geringeren Nutzen,
als die Forderung von Lieferant B. Liefe-
rant B hat ein hoheres Forderungspotenti-
al und mit der aufgewendeten Arbeit kann
so eine hohere Zahl an Bestellungen
rechtzeitig geliefert werden.

Der Gedanke dahinter ist das Pareto-
Prinzip. Dieses Prinzip beschreibt, dass
80% der Ergebnisse mit 20% der aufge-
brachten Zeit erreicht werden (vgl. May
[Pareto-Prinzip] 89). Ubertragen auf die
XY GmbH bedeutet das, dass mit 20% der
investierten Arbeit 80% der zu spéat gelie-
ferten Bestellungen bearbeitet und ver-
bessert werden kénnen, da wenige Liefe-
ranten fur den Grof3teil der verspateten
Lieferungen verantwortlich sind.

Anhand dieser Lieferantenbewertung wird
eine Top-down-Liste generiert und eine
Klassifizierung der Lieferanten erstellt. Die
ersten zehn Lieferanten gelten als diejeni-
gen, die die aktuell schlechteste Lieferper-
formance vorweisen und somit speziell
gefordert werden missen. Es sind be-
wusst nur zehn Lieferanten im Fokus der
XY GmbH, da aus Kapazitatsgriinden kei-
ne Betrachtung von weiteren Lieferanten
in Frage kommt. Sind diese Lieferanten
ermittelt, wird deren Performance Uber
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einen Zeitraum von circa zwolf Monaten
gezielt analysiert.

Dabei lauft eine Auswertung uber alle Wa-
reneingénge der vergangenen Woche. Es
wird eine Microsoft Excel-Datei generiert,
welche alle Bestellungen aufzeigt, bei de-
nen eine Mengen- oder Lieferterminab-
weichung festgestellt wurde. Eine Abwei-
chung hierbei ist ein Unterschied zwischen
dem Datum der Wareneingangsprifung
und dem statistischen Liefertermin. Wich-
tig ist, dass der Wareneingang zeitlich
nach dem statistischen Lieferdatum liegt,
da nur ,zu spat’ gelieferte Bestellungen
betrachtet und bewertet werden. Diese
Liste wird an den jeweils zustandigen ope-
rativen Eink&ufer verteilt. Dieser betrachtet
jede zu spat gelieferte Bestellung noch-
mals im Einzelnen und prift, ob eine ne-
gative Bewertung, ein sogenanntes ,Kndll-
chen, fur den Lieferanten gerechtfertigt
ist. Ein ,Kndllchen® ist prinzipiell gerechtfer-
tigt, es sei denn, die Terminverschiebung
wurde im Vorfeld mit dem jeweiligen Dis-
ponenten besprochen oder es wurde vom
Wareneingang zu spat gebucht.

Im Nachhinein werden die ,Kndlichen an
den Lieferanten Ubermittelt, damit dieser
zum Sachverhalt Stellung beziehen kann.
Mit Hilfe dieses Vier-Augen-Prinzips sollen
die Bewertungen so prazise wie mdglich
erfolgen und als Grundlage flr zukinftige
Lieferantengesprache dienen, mit dem
Ziel, zusammen mit dem Lieferanten Malf3-
nahmen und Foérderungsmdglichkeiten
auszuarbeiten.

Bleiben diese MalRhahmen ohne Erfolg,
erreicht der Fall die néchste Eska-
lationsstufe, eine Sperrung des Lieferan-
ten fur Neuprojekte. Mit einer solchen
Sperre verbietet die XY GmbH samtlichen
Einkaufern der XY Unternehmensgruppe
ein neues Projekt mit diesem Lieferanten
zu beginnen und neue Bestellungen in
Auftrag zu geben.
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2.2 Verfahren der Lieferantenbewertung
aus betriebswirtschaftlicher Sicht

Die Lieferantenbewertung verfolgt das
Ziel, Optimierungspotenziale aufzudecken
und die Lieferperformance durch bestimm-
te Kennzahlen zu messen. Diese Bewer-
tung kann monatlich, quartalsméafig oder
halbjahrlich durchgefiihrt werden und zur
Verbesserung der Lieferantenleistung fih-
ren. (Vgl. Helmold/Terry [Lieferantenbe-
wertung] 53). Die Lieferantenbewertung
kann verschiedene Kennzahlen enthalten,
wie beispielsweise die Mengen- und Ter-
mintreue, die Einhaltung der Zahlungsbe-
dingungen oder die Qualitat (vgl. Kluck
[Lieferantenbewertung] 64). Hierbei han-
delt es sich um sogenannte harte Fakten,
welche von den jeweiligen Unternehmen
sehr leicht messbar sind.

Um einen Lieferanten zu bewerten werden
verschiedene Verfahren angewendet.
Hierzu zahlen die Einfaktorenvergleiche
und die Mehrfaktorenvergleiche. Der Un-
terschied zwischen den beiden Verglei-
chen besteht darin, dass bei den Mehrfak-
torenvergleichen, im Gegensatz zu den
Einfaktorenvergleichen,  mehrere  ver-
schiedene Kriterien zur Bewertung her-
angezogen werden. (Vgl. Kluck [Lieferan-
tenbewertung] 66).

Ein Beispiel eines Einfaktorenvergleichs
ist die ABC-Analyse. Zunachst kann eine
Kategorisierung der Lieferanten nach der
ABC-Analyse erfolgen, die die Lieferanten
gemal ihrem Einkaufsvolumen in die je-
weilige Kategorie einteilt. Dadurch wird
erkannt, welcher Lieferant einen mal3geb-
lichen Einfluss auf das Unternehmen hat
und das groldte Forderungspotenzial mit
sich bringt. (Vgl. Stollenwerk [ABC-
Analyse] 221).

In der beispielhaft eingefigten Tabelle 1
wird ersichtlich, dass 75% des Umsatzes
mit 5 % Prozent der Lieferanten erwirt-
schaftet werden. Daher missen diese 5 %
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Prozent bewertet und geférdert werden,
um den groRtmoglichen Nutzen fur das
Unternehmen zu erreichen. (Vgl. Dissel-
kamp/Schiller [Lieferanten-Klassen] 45).

Klasse Anteil vom | Anteil der
Umsatz Lieferanten
A-Lieferant | 75% 5%
B-Lieferant | 20% 20%
C-Lieferant | 5% 75%

Tabelle 1: Lieferanten-Klassen und ihr
Anteil am Umsatz (Disselkamp/Schiller
[Lieferanten-Klassen] 45).

Um die Lieferanten zu bewerten, werden
verschiedene Bewertungskriterien defi-
niert. Im Folgenden ein Beispiel: Die Lie-
fertermintreue wird errechnet in dem man
die Zahl der punktlich gelieferten Bestell-
positionen in einer Periode durch die Ge-
samtzahl der Bestellungen in der gleichen
Periode teilt. (Vgl. Fischer [Logistikkenn-
zahlen] 126). Ausgehend von den Ergeb-
nissen solcher Kennzahlen werden Malf3-
nahmen getroffen, um die Ergebnisse zu
verbessern.

Eine weitere Bewertungsart ist das Punkt-
bewertungsverfahren, welches dem Mehr-
faktorenvergleich zuzuordnen ist. Dieses
beinhaltet mehrere Verfahrensarten, unter
anderem das 100-Punkte-Verfahren. (Vgl.
Hofmann [Punktbewertungsverfahren]
104). Bei dem 100-Punkte-Verfahren wer-
den zunachst die zu bewertenden Kriterien
bestimmt. Im Anschluss werden die 100
Punkte auf die definierten Kriterien verteilt
(siehe Spalte 2 in Tabelle 2). Die Hohe der
jeweiligen maximalen Punktzahl spiegelt
die Bedeutung der Kategorien wider. An-
schliel3end erfolgt die Bewertung der Lie-
feranten innerhalb dieser Matrix. (Vgl.
Janker [100-Punkte-Bewertungsverfahren]
118).
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Tabelle 2 verdeutlicht die Anwendung des
100-Punkte-Verfahrens an einem Beispiel:

Zielkriterien Max. | Lieferant
A B C
Qualitat 35 30 |27 |10

Liefertreue 20 5 18 | 10

Mengentreue | 10 10 |8 8

Administrati- |5 2 |4 |5
ve Arbeit

Preis 30 23 |28 |20
Summe 100 70 |85 |53

Tabelle 2. 100-Punkte-Verfahren der Lie-
ferantenbewertung (eigene Darstellung in
Anlehnung an Hofmann [Punktbewer-
tungsverfahren] 105).

In Tabelle 2 ist zu erkennen, dass Liefe-
rant B in der Kategorie Liefertreue mit 18
Punkten am besten bewertet wurde, da er
die Liefertermine fast immer eingehalten
hat. Ist die Punkteverteilung abgeschlos-
sen, werden alle Punkte addiert und die
Gesamtsumme ausgewiesen. Die Liefe-
ranten werden anhand der Gesamtsumme
in verschiedene Kategorien eingeteilt. Be-
findet sich ein Lieferant zwischen 95 und
100 Punkten ist er ,ausgezeichnet’. Liegt
er zwischen 85 und 94 Punkten ist er ,be-
vorzugt’, zwischen 70 und 84 Punkten ist
er ,geeignet’ und unter 70 Punkten ist er
,nicht annehmbar’. (Vgl. Hofmann [Punkt-
bewertungsverfahren] 105).

Das bedeutet, dass ein Lieferant, der sich
in der Kategorie ,nicht annehmbar* befin-
det, in besonderem Male geférdert wer-
den muss, denn er ist mit seiner aktuellen
Performance nicht als Lieferant geeignet.
Befindet sich der Lieferant in einer der
anderen genannten Kategorien, so ist er
grundsatzlich als Lieferant geeignet.
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Ubertragen auf das Beispiel ergibt sich,
dass Lieferant B der beste Lieferant ist
und sich im Bereich ,bevorzugt’ befindet.
Lieferant A folgt an zweiter Stelle und ist
im Bereich ,geeignet’ zu finden und Liefe-
rant C ist auf dem letzten Platz und ,nicht
annehmbar’.

2.3 Lieferprozesse analysieren und Her-
ausforderungen aufdecken

Im Bereich der Lieferantenbewertung be-
steht ein sehr groRRer Unterschied zwi-
schen der Vorgehensweise der XY GmbH
und den in den Lehrbichern beschriebe-
nen Verfahren. Ein Grund dafir ist, dass
die Lieferantenbewertung erst seit einem
Jahr verstéarkt in den Fokus der XY GmbH
gerickt ist, da es vermehrt zu Lieferprob-
lemen seitens der Lieferanten gekommen
ist. Um diesem Problem entgegenzuwir-
ken, wurde eine neue Stelle im Bereich
Lieferantenbewertung im operativen Ein-
kauf geschaffen.

Ziel dieser Stelle ist es, die Probleme der
Lieferanten aufzudecken und zu analysie-
ren. Hierfir wurde entschieden, zunachst
die Lieferanten ausfindig zu machen, die
in Summe fir die meisten Terminver-
spatungen verantwortlich sind. Es wurde
sich bewusst gegen eine ABC-Katego-
risierung der Lieferanten gemafd ihrem
Umsatz entschieden, da zunachst die ab-
solute Anzahl an Terminverspatungen re-
duziert werden soll und diese Anzahl
ebenfalls maRgeblich von Lieferanten be-
einflusst sind, die gemaR ihres Umsatzan-
teiles B- oder C-Lieferanten sind.

Im Vergleich zum 100-Punkte-Verfahren
wird der Fokus bei der XY GmbH rein auf
die Lieferperformance gelegt. Zu einem
spateren Zeitpunkt sollen weitere Bewer-
tungskriterien hinzukommen. Der Bereich
Qualitat innerhalb der XY GmbH fuhrt be-
reits eine eigene Lieferantenbewertung
durch, jedoch rein unter dem Aspekt der
Qualitat.
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Alles in allem befindet sich die XY GmbH
noch am Anfang einer umfangreichen Lie-
ferantenbewertung. Ziel muss es sein, die
beiden bereits bestehenden Lieferanten-
bewertungen zu kombinieren und um wei-
tere Kriterien zu erweitern. Hierfir missen
die Lieferanten regelmafiig und verlasslich
bewertet werden, um zukunftigen Proble-
men erfolgreich vorbeugen zu kénnen. Nur
damit kann gewahrleistet werden, dass die
richtigen’ Lieferanten weiter gefordert
werden und die Zusammenarbeit nur noch
mit A-Lieferanten stattfindet. Dieser Ansatz
ist in der Vergangenheit der XY GmbH zu
sehr vernachlassigt worden. Das hat dazu
gefuhrt, dass es aktuell viele Lieferanten
gibt, die eine schlechte Performance auf-
weisen.

Sind nur noch A-Lieferanten im Lieferan-
tenpool gelistet, kann das Unternehmen
sehr viel Geld sparen, da beispielweise die
Lagerbestande reduziert werden kdnnen
oder Sonderfahrten fur eiliges Material
hinféallig werden. Fir die Lieferanten ergibt
sich der Vorteil, dass diese mit dem Um-
satz der XY GmbH wachsen konnen, da
es durch die sehr gute Bewertung keinen
Grund fiur einen Lieferantenwechsel gibt.
Zusatzlich erhalten sie innerhalb des Un-
ternehmens eine gewisse Anerkennung
und sie werden vermehrt in zukinftigen
Projekten beriicksichtigt.

3. Altersstruktur und demografischer
Wandel

3.1 Altersstruktur der XY GmbH unter Be-
ricksichtigung des demografischen Wan-
dels

Die Analyse des volkswirtschaftlichen Ab-
weichungsfalls beschaftigt sich mit der
Altersstruktur der XY GmbH unter Bertck-
sichtigung des demografischen Wandels.

Die XY Unternehmensgruppe entwickelt,
produziert und verkauft weltweite Senso-
rik, Kommunikation- und Steuerungsele-
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mente flr die Automatisierungsindustrie.
Der Vertrieb erstreckt sich auf 150.000
kaufende Kunden, die in Gber 70 Landern
von den rund 1.500 Vertriebsbeschaftigten
betreut werden. Weltweit zahlt die XY Un-
ternehmensgruppe mehr als 6.700 Be-
schaftige und ist mit Entwicklungs- und
Produktionsstandorten in den USA, Sin-
gapur, Polen und Rumanien vertreten.
Trotz dieser internationalen Aufstellung
der Entwicklungs- und Produktionsstan-
dorte werden 70% der Produkte an den
funf Standorten in der Bodenseeregion
gefertigt. Damit hat die XY Unterneh-
mensgruppe eine groRe Bedeutung auf
dem Arbeitsmarkt in der Bodenseeregion.
An ihren fanf Standorten zahlt die XY Un-
ternehmensgruppe mehr als 3.300 Be-
schaftige und versucht weiterhin, neues
Personal zu beschaffen.

Zur XY Unternehmensgruppe zahlt unter
anderem die XY GmbH. Diese ist haupt-
séchlich fur die zentralen Aufgaben der XY
Unternehmensgruppe verantwortlich, wie
beispielsweise den Zentraleinkauf und das
Wertflussmanagement. Wie die gesamte
Unternehmensgruppe, so ist auch die XY
GmbH in den letzten Jahren stark ge-
wachsen. Im Jahr 2015 wurden 732 Per-
sonen beschéftigt und seit 2018 zahlen
915 Personen zum Personal. Dies spiegelt
die aktuelle wirtschaftliche Situation sehr
gut wider, da die Nachfrage nach den von
der XY GmbH produzierten Giitern stark
angestiegen ist.

Wahrend im Jahr 2015 gerade mal 169
Mitarbeiter unter 30 Jahren alt waren, sind
es 2018 bereits 228 Mitarbeiter (siehe Ab-
bildung 1 zur Altersstruktur der XY GmbH).
Prozentual bedeutet das, dass es einen
Anstieg der unter Dreil3igjahrigen von
23,09% auf 24,92% gegeben hat. In Be-
zug auf das Durchschnittalter der Beleg-
schaft gab es eine Veranderung von circa
40,3 Jahren im Jahr 2016 auf 39,9 Jahre
im Jahr 2018. Die Altersstruktur hat sich

VWA-Hochschule fur berufsbegleitendes
Studium, Stuttgart



6

Theoretische Grundlagen der Lieferantenbewertung, der Altersstruktur und der
Arbeitnehmeriberlassung sowie deren praktische Umsetzung in einer GmbH

demnach bei der XY GmbH wider den
demografischen Wandel veréandert.

500 40,5
400 40
300 39,5
200 39
100 38,5
0 38

Jahr Jahr Jahr Jahr
2015 2016 2017 2018

= Unter 30
w7 \ischen 30 und 50
Alter 50

= Durchschnittsalter

Abbildung 1: Altersstruktur der XY GmbH
(eigene Darstellung in Anlehnung an fir-
meninterne Daten der XY GmbH)

Der demografische Wandel beschreibt,
wie sich die Bevoélkerung im Laufe der
Jahre verandern wird. In Deutschland
zeichnet sich diese Veradnderung zum ei-
nen durch die immer hdéher werdende Le-
benserwartung ab und zum anderen durch
die niedrigeren Geburtenraten. Somit gibt
es weniger Kinder und mehr Rentner. Es
ist ein Trend zu erkennen, dass die deut-
sche Bevdlkerung und die Arbeitnehmer-
schaft im Durchschnitt immer alter werden.
(Vgl. Naporra [Demografischer Wandel]
11).

Dem Trend der alter werdenden Gesell-
schaft kann sich kein Unternehmen in
Deutschland entziehen, aber die Entwick-
lung hin zu einer alter werdenden Beleg-
schaft kann vom Unternehmen beeinflusst
werden. Die XY GmbH ist dieser Entwick-
lung zurzeit nicht unterworfen. Stattdessen
sinkt der Altersdurchschnitt in der Beleg-
schaft der XY GmbH seit 2016. Ob sich
aus diesem Absinken des Altersdurch-
schnitts ein unternehmensinterner Trend
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entwickeln wird, wird sich in den kommen-
den Jahren zeigen.

Ein Grund fir diese Verjingung ist u.a. die
wachsende Anzahl der Auszubildenden.
Wahrend im Jahr 2015 berufsibergreifend
27 neue Auszubildende eingestellt wur-
den, so waren es 2016 bereits 32 neue
Auszubildende und schlief3lich 39 Neue im
vergangenen Jahr, Tendenz weiter zu-
nehmend. Einhergehend mit der wach-
senden Anzahl neuer Auszubildender
steigt ebenfalls die Anzahl an Bewerbun-
gen. Dieser Anstieg wird durch personal-
politische MaRRnhahmen, wie beispielweise
das Sponsoring, erreicht. Ein Partner, mit
dem XY GmbH bereits seit mehreren Jah-
ren erfolgreich zusammenarbeitet, ist ein
lokaler Eishockeyverein, der aktuell in der
zweiten Bundesliga spielt und in der Regi-
on sehr bekannt ist. Um Werbung fir die
XY GmbH zu betreiben, ist das Unterneh-
menslogo sowohl auf den Trikots, als auch
auf dem Spielfeld zu finden und ist bei
einem Stadionbesuch nicht zu Ubersehen.

Zusatzlich zum Sponsoring dieses sehr
erfolgreichen Vereins sponsert die XY
GmbH auch verschiedene kleinere Verei-
ne. Dadurch rickt das Unternehmen be-
reits frih in den Fokus der Jugendlichen.
Aulerdem ist die XY GmbH auf vielen
Jobbdrsen und grof3en Messen zu finden.
Das Highlight einer solchen Messe war der
Besuch des Messestandes der Hannover
Messe des damaligen US-amerikanischen
Prasidenten Barack Obama im Jahr 2016.
Dieser Besuch sorgte fur sehr viel Aufse-
hen in der Presse und starkte das offentli-
che Auftreten der XY GmbH.

3.2 Der demografische Wandel aus volks-
wirtschaftlicher Sicht

Der demografische Wandel ist ein in den
Medien viel diskutiertes Thema. Bei Be-
trachtung der allgemeinen demografischen
Entwicklung Deutschlands lasst sich fest-
stellen, dass der Altersdurchschnitt an-
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steigen wird. Unter Annahme von schwa-
cher (starker) Zuwanderung lassen sich im
Vergleich der Altersstruktur der Bevolke-
rung des Jahres 2015 mit der Prognhose
fur das Jahr 2030 folgende Entwicklungen
prognostizieren: Der Anteil der unter
Zwanzigjahrigen wird von 18,0% auf
17,5% (17,6%) sinken. Der Anteil der Er-
werbstétigen im Alter von 20 bis 64 Jahren
wird von 60,7% auf 55,0% (55,4%) zu-
rickgehen. Der Anteil der Personen im
Alter von 65 Jahre und dariber wird von
21,2% auf 27,5% (27,0%) ansteigen.
Gleichzeitig wird es zu einem leichten
Ruckgang der Gesamtbevilkerung in
Deutschland von 81 Millionen im Jahr
2015 auf 79,2 (80,9) Millionen Personen
im Jahr 2030 kommen. (Vgl. Statistisches
Bundesamt [Altersaufbaul).

Der Anstieg des Anteils der Personen im
Alter von 65 Jahren und darlber resultiert
aus der Gesamtentwicklung des Alters-
aufbaus. In Zukunft wird es dementspre-
chend immer mehr Personen im Rentenal-
ter geben, die von einer immer geringer
werdenden Zahl an Erwerbstéatigen getra-
gen werden missen. (Vgl. Dockenfuld
[Demografie] 1).

Hieraus ergeben sich zum einen Vertei-
lungsfragen, wie zum Beispiel die Belas-
tung durch Rentenzahlungen, und zum
anderen Arbeitsmarktfragen, wie zum Bei-
spiel der Rickgang des Fachkrafteange-
bots. Je mehr Fachkréfte ins Rentenalter
kommen und die Unternehmen verlassen,
desto starker wird in Zukunft der Fachkraf-
temangel zu spuren sein. (Vgl. Binninger
[Fachkraftemangel] 9).

Volkswirtschaftlich betrachtet Iasst sich der
Fachkraftemangel anhand des Modells
von Angebot und Nachfrage erlautern. Auf
einem Arbeitsmarkt gibt es ein bestimmtes
Angebot an Fachkraften und eine gewisse
Nachfrage. Wird zum gleichen Preis mehr
Arbeit von den Unternehmen nachgefragt,
kann diese Nachfrage nicht mehr gedeckt
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werden und es entsteht ein Nachfrage-
Uberschuss. (Vgl. Krugman/Wells [Knapp-
heit] 94).

Der Nachfrageliberschuss lasst sich wie in
Abbildung 2 dargestellt abbilden:

: A
Preis pro
Fachkraft Angebor
Nachfrageuberschuss Nachfrage
Anzahl Fachkrafte

Abbildung 2: Nachfragetberschuss (eige-
ne Darstellung in Anlehnung an Beck
[Nachfrageliberschuss] 37).

Um der Gefahr des Fachkraftemangels
entgegenzuwirken, werden die Unterneh-
men zum Handeln gezwungen. Es mus-
sen MaRnahmen getroffen werden, um
neue Fachkréafte beschaffen beziehungs-
weise um diese auch halten zu kénnen.
Eine Mdoglichkeit fur die Beschaffung neu-
er Fachkréfte ist, diese selbst auszubilden.
Dadurch werden die potentiellen neuen
Fachkrafte an die unternehmensspezifi-
schen Anforderungen herangefihrt. (\Vgl.
Briiggemann/Deuer [demografischer Wan-
del] 175).

Hierfir bedarf es eines guten Ausbil-
dungsmarketings. Ausbildungsmarketing
bedeutet, aktiv Werbung fir das eigene
Unternehmen zu betreiben, um dadurch
eine groR3tmogliche Anzahl an Jugendli-
chen anzusprechen. Ziel ist es, eine grofie
Anzahl an Bewerbern fur Ausbildungsbe-
rufe zu erreichen. (Vgl. Schonfeld u.a.
[Ausbildungsmarketing] 18).

Eine Moglichkeit, um dieses Ziel zu errei-
chen, ist die Nutzung sozialer Netzwerke.
Laut einer Untersuchung des GlobalWeb-
Index sind Jugendliche pro Tag mehr als
zwei Stunden online und dabei zu mehr
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als 30% in den sozialen Netzwerken un-
terwegs. (Vgl. Young [Internetnutzung]).

Hochgerechnet sind das mehr als 15
Stunden in der Woche. Diese Untersu-
chung zeigt, wie wichtig es fir Unterneh-
men ist, in den sozialen Netzwerken ver-
treten zu sein, um dort auf sich aufmerk-
sam zu machen. Der Vorteil von sozialen
Netzwerken ist, dass deren Nutzung kos-
tenlos ist und fir eine hohe Reichweite
sorgt. (Vgl. Brugger [Social Media Marke-
ting] 32). Somit koénnen Dbeispielsweise
durch die Einrichtung einer ,Fanpage*‘ Bil-
der, Videos oder Beitrage verdffentlicht
werden, die zu einer Interaktion der Ju-
gendlichen mit dem Unternehmen fihren.
(Vgl. Bruggemann/Deuer [Ausbildungs-
marketing] 179).

3.3 Interpretation der festgestellten volks-
wirtschaftlichen Abweichungen

Der demografische Wandel stellt alle Un-
ternehmen jetzt und in Zukunft vor eine
grol3e Herausforderung. Sollte in Deutsch-
land in Zukunft ein massiver Fachkrafte-
mangel herrschen, werden sich viele Un-
ternehmen schwer damit tun, weiterhin in
Deutschland zu produzieren.

Die XY GmbH ist vor dem Hintergrund des
demografischen Wandels gut aufgestellt.
Anhand der in Kapitel 3.1 aufgezeigten
Statistik ist zu erkennen, dass sich das
Durchschnittsalter langsam verringert und
es bei der XY GmbH aktuell keinen Fach-
kraftemangel gibt. Die XY GmbH zeigt
damit, dass der Fachkraftemangel (noch)
nicht alle Unternehmen betrifft und sieht
sich fur die Zukunft gut aufgestellt.

Dies ist auch unter anderem ein Verdienst
des sehr guten Ausbildungsmarketings,
welches daflir sorgt, dass die Neueinstel-
lungen von Auszubildenden seit mehreren
Jahren konstant ansteigen. Im Bereich des
Ausbildungsmarketings wurde zum richti-
gen Zeitpunkt die Chance ergriffen, in den
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sozialen Medien aktiv zu werden. So ist
die XY GmbH auf samtlichen wichtigen
Plattformen zu finden, wie Twitter, Face-
book, Instagram, LinkedIn oder XING. Auf
diesen Plattformen werden die aktuellen
Inhalte der XY GmbH gepostet wie bei-
spielsweise die Auszeichnung als einer
der Top Arbeitgeber im Jahr 2018. AuRRer-
dem werden dort Videos hochgeladen, die
die Funktion einiger entwickelten Senso-
ren zeigen. Somit kénnen sich potentielle
Bewerber bereits ein Bild von den Produk-
ten machen.

Abschliel3end betrachtet, ist die XY GmbH
auf dem richtigen Weg in die Zukunft. Die
in den Lehrblchern beschriebene Theorie
vom Ausbildungsmarketing wurde gut um-
gesetzt und wird stetig vorangetrieben. Es
ist jedoch wichtig, dass dieses Instrument
der Personalbeschaffung weiter genutzt
wird, um auch in der Zukunft gut aufge-
stellt zu sein.

4. Arbeitnehmeriberlassung

4.1 Arbeitnehmeriiberlassung bei der XY
GmbH

Die Arbeitnehmeriuberlassung ist in vielen
Unternehmen ein h&ufig diskutiertes The-
ma und sorgt seit der Gesetzesanderung
zum 1. April 2017 erneut fir Diskussions-
stoff. Wie die Arbeitnehmertberlassung
unter dem Gesichtspunkt ,Grundsatz der
Gleichstellung® bei der XY GmbH ablauft,
wird im Folgenden beschrieben.

Die Beschaftigung von Leiharbeitern ist in
der heutigen Zeit eine gangige Methode
der Personalbeschaffung. Unternehmen
arbeiten mit Leiharbeitsfirmen zusammen,
um schnell an Personal zu gelangen mit
dem Vorteil, dass das Leiharbeitsverhalt-
nis i.d.R. schnell wieder beendet werden
kann. Somit kann das Unternehmen auf-
tretende Produktionsspitzen kompensie-
ren, ohne dafir Mitarbeiter langfristig ein-
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stellen zu mussen. (Vgl. Meyer [Vorteile
der Leiharbeit] 118).

Ein Leiharbeitsverhdltnis besteht gemali
8§ 1 Abs. 1 Gesetz zur Regelung der Ar-
beitnehmeriberlassung (AUG) aus drei
Parteien, dem Leiharbeitnehmer, dem Ver-
leiher und dem Entleiher. Hierbei besteht
zwischen dem Leiharbeitnehmer und dem
Verleiher ein gultiger Arbeitsvertrag, je-
doch wird der Leiharbeithnehmer an den
Entleiher verliehen. (Vgl. Meyer [Leihar-
beit] 116). Abbildung 3 verdeutlicht diesen
Zusammenhang:

Leiharbeitnehmer

) indirektes
Arbeits- / \ Arbeits-
vertrag

verhaltnis
Verleiher | ) Entleiher
(XY GmbH)
Arbeits-

Uiberlassungsvertrag

Abbildung 3: Leiharbeitsverhaltnis (eigene
Darstellung in Anlehnung an Daum [Drei-
ecksverhéaltnis] 14)

Der Leiharbeithnehmer wird in die Arbeits-
organisation der XY GmbH eingegliedert
und das Unternehmen tritt als Weisungs-
befugter auf (Direktionsbefugnis bezogen
auf das mit dem Verleiher vereinbarte Ein-
satzfeld). Ein Leiharbeitnehmer kann je-
doch maximal fur grundséatzlich 18 Monate
bei demselben Entleiher beschéftigt wer-
den. Zum Ablauf des maximal zulassigen
Zeitraums muss sich das Unternehmen
entscheiden, ob es den Leiharbeiter (als
direkt Angestellten) weiter beschaftigen
mochte. Ansonsten steht hier das Ende
Leiharbeitsverhaltnisses. Sonst riskiert der
Entleiher die Fiktion eines direkten Ar-
beitsverhaltnisses mit dem Leiharbeitneh-
mer.
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Wie bereits beschrieben, besteht zwischen
dem Verleiher und dem Leiharbeithehmer
ein Arbeitsvertrag. Dieser beinhaltet unter
anderem Gehaltsreglungen. Alle Leihar-
beitsfirmen, die mit der XY GmbH zusam-
menarbeiten, haben einen Tarifvertrag mit
einer Gewerkschaft. In diesem Tarifvertrag
ist geregelt, wie viel Geld der Leiharbeit-
nehmer in einer bestimmten Branche ver-
dient.

Gemall dem Gleichstellungsgrundsatz
muss der Verleiher dafiir sorgen, dass das
Arbeitsentgelt, sowie die wesentlichen
Arbeitsbedingungen des Leiharbeitneh-
mers dieselben sind, wie sie im Betrieb fur
einen vergleichbaren Mitarbeiter Ublich
sind. (Vgl. 8 8 Abs. 1 AUG in MGJV
(Hrsg.) [Arbeitnehmeriberlassungsgesetz]
20). Den Zeitpunkt, ab dem diese Gleich-
stellung des Leiharbeitnehmers mit dem
festangestellten Mitarbeiter erfolgen muss,
beschreibt das Gesetz, beziehungsweise
der Tarifvertrag (siehe Kapitel 4.2). Da die
XY GmbH nur mit Leiharbeitsfirmen zu-
sammenarbeitet, die einen Tarifvertrag
abgeschlossen haben, greift die Gleich-
stellungsfrist der Tarifvertrage.

Die XY GmbH schdpft die Fristen der Ta-
rifvertrage nicht in vollem Male aus. Ge-
maR den Tarifvertrdgen ware spatestens
nach 15 Monaten der Zeitpunkt gekom-
men, an dem der Mitarbeiter dasselbe
Gehalt erhalt wie ein festangestellter Mit-
arbeiter. Dieses Gehalt wird der XY GmbH
jedoch von den Leiharbeitsfirmen in Rech-
nung gestellt, zuziglich eines Gewinn-
und Verwaltungskostenaufschlages. Die
Summe dieser Rechnung ist damit héher
als die Kosten, die durch den Leiharbeiter
entstehen wirden, ware er direkt ange-
stellt.

Die XY GmbH entscheidet damit bereits
nach circa 14 Monaten, ob ein Leiharbei-
ternehmer in ein festes Arbeitsverhaltnis
Ubernommen wird. Aus Sicht der Perso-
nalverantwortlichen sind 14 Monate aus-
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reichend, um ein umfangreiches Bild Uber
den Arbeitnehmer zu erhalten und beurtei-
len zu kénnen, ob eine Ubernahme sinn-
voll ist. Somit kdnnen zusatzliche Kosten
fur das Unternehmen eingespart werden.

4.2 Der rechtliche Hintergrund der Arbeit-
nehmertberlassung

Das Leiharbeitsverhaltnis besteht im Fall-
beispiel aus drei Parteien, auch Dreiecks-
verhéltnis genannt. Jedoch kann noch ein
zusatzliches Verhaltnis auftreten, namlich
das Verhéltnis zwischen der Leiharbeits-
firma und der Gewerkschaft. Zwischen
diesen beiden Parteien ist ein Tarifvertrag
abgeschlossen, der das Arbeithehmer-
Uberlassungsgesetz (AUG) in einigen
Punkten stark verandert. (Vgl. hierzu auch
Thising [Arbeitnehmeriberlassungsge-
setz]).

Es besteht eine Gleichbehandlungsgebot,
wonach der Entleiher gema 8 8 Abs. 1
AUG (vgl. MGJV (Hrsg.) [Arbeitnehmer-
Uberlassungsgesetz] 20) Leiharbeitnehmer
den Mitarbeitern des Entleiher-Betriebs
grundsatzlich gleichstellen muss. Existiert
kein gultiger Tarifvertrag, so muss der
Leiharbeitnehmer bereits ab dem ersten
Tag ein entsprechendes Vergleichsentgelt
erhalten. Kennt er den genauen Lohn, der
im Entleiher-Betrieb tblich ist, nicht, so hat
er gemaR § 13 AUG einen Auskunftsan-
spruch. (Vgl. Koch [Equal-Pay-Verglitung]
50 sowie MGJV (Hrsg.) [Arbeitnehmer-
Uberlassungsgesetz] 31).

Mit der Anderung des Arbeitnehmeriber-
lassungsgesetztes im Jahr 2017 gab es
auch Anderungen zum sogenannten
,Equal Pay‘. (Vgl. zum rechtlichen Hinter-
grund, auch im Weiteren, Schwaab/Durian
[Equal Pay] 25). ,Equal Pay‘ entspricht § 8
AUG (vgl. MGJV (Hrsg.) [Arbeitnehmer-
Uberlassungsgesetz] 20) und verlangt die
grundsétzliche Gleichstellung der Leihar-
beitnehmer. In den Tarifvertragen ist gere-
gelt, dass nach neun beziehungsweise 15
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Monaten die Leiharbeitnehmer dasselbe
Lohnniveau haben missen. Die Frist von
15 Monaten ist jedoch nur zulassig, sofern
die Bedingungen des § 8 Abs. 4 AUG ein-
gehalten werden (vgl. MGJV (Hrsg.) [Ar-
beitnehmeriberlassungsgesetz] 20). Die-
ser Absatz beschreibt zwei Bedingungen.
Zum einen muss spatestens nach 15 Mo-
naten ein gleichwertiges Arbeitsentgelt
gezahlt werden, wie es in der Einsatz-
branche Ublich ist und zum anderen muss
nach einer Einarbeitungszeit von maximal
sechs Wochen das Arbeitsentgelt stufen-
weise erhtht werden, bis das gleichwerti-
ge Arbeitsentgelt der Einsatzbranche er-
reicht ist. Unter den Begriff des ,Equal
Pay‘ fallen alle Leistungen, die ein Arbeit-
nehmer von den Unternehmen erhélt. Da-
zu zahlen sémtliche Bestandteile des Ent-
gelts, Sonderzahlen und Sachleistungen
sowie Uberstunden, Pausen- und Ruhe-
zeiten und arbeitsfreie Tage. (Vgl. Gut-
mann [Equal Treatment] 113). Der Ab-
schluss von Tarifvertragen hat es mdoglich
gemacht, den Zeitpunkt der Gleichbehand-
lung zu verschieben.

4.3 Interpretation der festgestellten rechtli-
chen Abweichungen

Eine Abweichung zwischen der Recht-
sprechung beziehungsweise zwischen den
Regelungen der Tarifvertrage in der Theo-
rie und dem tatsachlichen Vorgehen der
XY GmbH, in Bezug auf den Begriff ,Equal
Pay‘, besteht lediglich in der Entschei-
dung, dass die Frist von 15 Monaten nie
erreicht werden soll.

Die Entscheidung fur oder gegen die
Ubernahme eines Leiharbeitsnehmers soll
in der XY GmbH daher spatestens nach
14 Monaten erfolgen. Die Griinde des Un-
ternehmens fir diese Entscheidung sind,
dass sich die XY GmbH weigert, ihre
Lohn- und Sozialleisten gegeniiber exter-
nen Firmen offenzulegen. Das liegt unter
anderem daran, dass es eines enormen
Aufwands bedarf, alle Entgeltbestandteile
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auszuwerten und damit das monatliche
Entgelt zu berechnen. So gibt es innerhalb
der XY GmbH verschiedene Erfolgsprami-
enmodelle. Wie sich die Erfolgspramie
zusammensetzt, ist davon abhangig, wann
der jeweilige Mitarbeiter seinen Arbeitsver-
trag mit der XY GmbH abgeschlossen hat.
Mitarbeiter, die vor dem Jahr 2009 einge-
stellt wurden, haben eine andere Bewer-
tungsgrundlage als Mitarbeiter, die nach
dem Jahr 2009 eingestellt wurden. Aul3er-
dem ist die Pramie von unterschiedlichen
Unternehmenskennzahlen abhangig, wie
dem letztjghrigen Umsatz.

Eine weitere Herausforderung liegt in der
betrieblichen Altersvorsorge. Diese wird
vom monatlichen Arbeitsentgelt abgezo-
gen und stellt somit keine klare Zusatzleis-
tung dar, da diese auf der Entgeltabrech-
nung negativ erscheint.

Des Weiteren ist der Einsatz von Leihar-
beitnehmern ab einem Zeitpunkt von mehr
als 14 Monaten fur die XY GmbH nicht
mehr wirtschaftlich. Erhélt beispielweise
der festangestellte Mitarbeiter ein Gehalt
von 4.000 €, so muss der Verleiher dieses
Gehalt grundsatzlich auch dem Leihar-
beithehmer bezahlen. Diese fir den Ver-
leiher anfallenden Kosten wird er direkt an
den Entleiher, in diesem Fall an die XY
GmbH, weitergeben, zuziiglich eines Ge-
winn- und Verwaltungskostenaufschlages.
Damit erhielte die XY GmbH beispielswei-
se eine Rechnung lber 4.500 € und hatte
somit mehr Kosten, als wenn der Leihar-
beitnehmer direkt angestellt ware.

Aus Unternehmenssicht ist diese Art der
Personalbeschaffung aul3erst sinnvoll. Die
XY GmbH kann den Leiharbeitnehmer 14
Monate lang beobachten und seine Leis-
tung entsprechend bewerten. Hinzu
kommt, dass es gunstiger ist, als den
Leiharbeitnehmer bis zu der maximalen
Uberlassungsdauer von 18 Monaten zu
beschéftigen. So kbnnen samtliche Vortei-
le der Leiharbeit wie Flexibilitat des Per-
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sonalbestands, Reduzierung der Personal-
rekrutierungskosten oder die Verléangerung
der Probezeit in Anspruch genommen
werden (vgl. zum theoretischen Hinter-
grund Schwaab [Vorteile] 58).

5. Zum Nutzen fundierter Analysen in
der Praxis

Die Durchfihrung von verschiedenen Ana-
lysen ist fur ein Unternehmen von existen-
tieller Bedeutung. Hierbei werden die Kri-
terien der jeweiligen Analyse betrachtet,
geordnet, untersucht und ausgewertet.
Ziel einer Analyse ist es, entweder einen
bereits vorhandenen internen Prozess zu
verbessern oder externe Marktsituationen
friihzeitig zu erkennen und entsprechende
strategische Entscheidungen einzuleiten.

Ein Beispiel fir die Analyse eines internen
Prozesses ist die ABC-Analyse, wie sie im
Rahmen der Lieferantenbewertung im vor-
liegenden Beitrag erortert wurde (siehe
2.2). Ziel hierbei war es, die bestehende
Lieferantenstruktur zu ordnen, zu untersu-
chen und im Anschluss die vorhandenen
Erkenntnisse auszuwerten und zu verbes-
sern. So kann eine bessere operative Ver-
sorgung gewahrleistet werden und das
Unternehmensergebnis im Idealfall ver-
bessert werden.

Des Weiteren gibt es Marktanalysen, die
dem Unternehmen die Mdglichkeit geben
sollen, weitere Chancen oder Risiken zu
erkennen. Die hierfir wohl bekannteste
Analyse ist die SWOT-Analyse. Die SWOT
Analyse steht fur die englischen Begriffe
Strenghts, Weaknesses, Opportunities
und Threats. (Vgl. Eickenberg [SWOT
Analyse] 5).

Ubersetzt bedeutet das, dass die Starken,
Schwachen, Mdglichkeiten und Gefahren
des Unternehmens untersucht werden, um
daraus die richtigen strategischen Ent-
scheidungen fir das Unternehmen zu tref-
fen.
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Ein gut aufgestelltes Unternehmen kann
und darf nicht auf die Durchflihrung von
fallbezogenen Analysen im betriebswirt-
schaftlichen, volkswirtschaftlichen und
rechtlichen Kontext verzichten. Nur wenn
derartige Analysen regelmafdig durchge-
fuhrt werden, bleibt das Unternehmen
wettbewerbsfahig und kann sich weiter-
entwickeln.
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