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Zusammenfassung:

Die Fragestellung der Dissertation lautet: "Mit welchen Instrumenten werden erfolgreiche
Unternehmen gesteuert und in welchen Bereichen besteht Verbesserungsbedarf?" Mit einer
theoretischen Betrachtung relevanter aktuell eingesetzter strategischer Steuerungs- und
FUhrungsinstrumente, insbesondere auch einem Theorie- und Praxisvergleich der Balanced
Scorecard, stellt sich insbesondere die Frage nach der Ausgestaltung und Integration von
Anreizinstrumenten als Fihrungsinstrument. In einer empirischen Untersuchung stellt sich
heraus, dass Aktiengesellschaften, die tiefergehende Analysen durchfiihren und der Pla-
nungsprozess von der Strategieabteilung gesteuert wird im Zeitraum 2002 bis 2005 erfolg-
reicher waren, als Unternehmen, bei denen der Prozess vom Controlling gesteuert wurde.
Neben Individual- und Unternehmenszielen werden Teamziele deutlich weniger oft einge-
setzt. In einer experimentellen Studie wurde nachgewiesen, dass man den Beitrag eines
Teams zu einem Gruppenprojekt mit der Ausgestaltung des Anreizsystems verbessern
kann.

Stichwarter: Strategisches Management, Balanced Scorecard, Anreizsysteme

Abstract:

Which strategic manage ment tools are used by successful companies and where is im-
provement required ? In a theoretical analysis of currently used and relevant strategic steer-
ing and leading instruments, the definition and integration of the incentive system in the stra-
tegic management tools is still an open issue. This part includes also a comparison of theo-
retical and practical use of the Balanced Scorecard. The results of an empirical analysis
show, that companies who use more analysis tools and the planning process has been
managed by the strategic department, were more successful between 2002 and 2005 than
companies where the planning process is managed by the controlling department. Besides
individual and company targets team targets are more less applied. An experimental study
shows, that individual contributions to a group-project can be increased, depending on the
incentive systems.

Keywords: Strategic Management, Balanced Scorecard, Incentives



INHALTSVERZEICHNIS

ADDIIAUNGSVEIZEICNNIS ... ettt e e e e e e e e e e e e e e 7
TabelleNVErZEICNNIS ... e e e e e e e 10
ADKUIZUNGSVEIZEICNNIS ... .t et et e et e e et e e e et e et e e ea e 12
1 BN I UNG 17
1.1 AUTDAU DB ATDEIL ... ..ot sr e nns 18
1.2 VOIQENENSWEISE ...c.eeiiieieiieeiesteeie sttt sttt sttt nb et e nb e e b e s e e nbe s e e nne e e nns 18

2 Strategie als Basis wirtschaftlichen Handelns ..........cccccoiiiiiiiieeeveinns 19
21 Strategie als Erfolgsfakior. .. ... e 19
2.2 Der Begriff SIrat@gi.......ccoireriirieeriesiesie ettt sr e nr e e ne e sr e ns 20
2.3 Der Weg der Strategie in die Wirtschaftswissenschaft...........ccccccevieviencecceeseenen. 20
24 Der Strategiebegriff von der Spieltheorie zum Strategischen Management ........... 21
25 Kennzeichen einer Unternehmensstrategie .........ooveveererieeseesiee e 23
251 DTS ] (o] o OO RT PR PP 23
252 DAS LEIDII ... e 25
253 Die UNternenmenSSIrategie........c.coiieiieiieeiiesee et 26
254 Merkmale und Bedeutung einer Unternehmensstrategie ...........ccccoceeveerveennen. 28

3 Management als unternehmerische Herausforderung ...........cccooeeeiiinnnns 30
3.1 Der Begriff ManagemMeNT........cooiiieerierie e s ne e 30
3.2 Ziele und Aufgaben des Managements .........ccoererreeneesieeeree e 31
3.3 Instrumente des ManAgEMENTS .......cccviiririeeree e sneeennas 33
3.4 FUhrungs- und Steuerungsfunktion des Managements .........cccccccevveeerceeereeesceeeenne 33
35 Entwicklungsstufen des Managements ..........ccoeeereereenieeneesee e 38
351 Grinde fir die Entwicklung des Managements.........cccccevevveeeieenee e sseeesiee e 38
3.5.2 Planung und langfristige Planung ..........cccoceeiiiieieenee e 40
3.5.3 StrategisChe PIANUNG........cocviiiiiii e e 40



3.54 StrategisChes ManagemeENnt...........ooieiieiiiiieeee e 43

3.55 Gegenwartiger Entwicklungsstand ............coceiiieiiiiiinniene e 46
3.6 Zusammenfassung UNd AUSBICK ........coooiiiie e 47
3.7 Strategisches Management und Personalfkonomie..........ccceeeeevceeencieeeseeesceeeennn. 49

4 Fuhrungs- und Steuerungsinstrumente als Elemente des Strategischen

MaNagEMENTPIOZESSES .....ceeeiiiiiieeeeie e e et e e e e e e e e e e e e e e nn e e e ennn e e 53
4.1 Markt- und WettbewerhsanalySe..........oovoiiiiieeeeeee s 59
4.2 POMfOlIOANAIYSE ... 62
4.3 SWOT-ANGIYSE ..ttt st r e s re st e s be et e sb e e s e sbe e s e sseenneeneene e 66
4.4 BENCNMAIKING ..t 68
4.5 SZENANOANAIYSE ...ttt e e bt b e b e e sae e e ne e e 70
4.6 KommuniKation der SIrategie ........cceeveereirieeree e 71
4.7 MaRnahmen und MeilensteiNPIENE ..o 73
4.8 Strategische Kontrolle, Monitoring und Kennzahlen ..........ccoccoooevienienieeneesceeeens 75
49 Incentivierung UNd ANFEIZSYSIEIME .......oouiiiieerieeie e 78

49.1 Individualziele und PrincipalAgent-TReorie .........ccccovvieenieneneeeeree e 82

49.2 Teamziele und Trittbrettfahren ... 84

49.3 Die Rolle von Anreizsystemen bei der Implementierung der

UNterNENMENSSITATEGIE ......eeeieiieeiee et enees 85
4.10 BalanCed SCOMECAIU......cccuiruereerierierieeieestee e sseeste st esse e e sse e e sse et e sseesesseenesseensesneensens 88

4.10.1  ANSALZ UNA ZIEISEIZUNG .....oovuiiiiiiiieiiie ittt 90

4.10.2  Erfolgsfaktoren fur den Einsatz der Balanced Scorecard............cccccevveriernenne 91

4.10.3  Verknipfung mit dem AN IZSYSIEM.......ccceiiiireiriiieiie e 95

4.10.4  Typische Fehler beim Einsatz der Balanced Scorecard............cccocoeeveeniernenne 96

4.10.5 Zusammenspiel zwischen der BSC und dem Shareholder-Value-Ansatz ...... 97

4.10.5.1 Shareholder Value Management mit dem Economic Value Added ............ 98
4.10.5.2 Integration des EVA IN die BSC......c.oooiiiiiiiieicie e 99

4.10.6  PraxiseinSatZ der BSC ........cociiiiiiiiiiiiiie ettt 101
4.11 Beyond BUAQETING ..cceeiverieriirieeiie ettt sne e s e nne e nns 103

4.11.1  Intension des Beyond-Budgeting-ANSAIZES...........cervuerreereerieeneesee e 105

4.11.2  Prinzipien der adaptiven PrOZESSE.........couiriieiienie e 107



4.11.2.1 Relative Zielvorgaben.........c.ooiiiiiiiiiieiese e 107

4.11.2.2 Relative, teambasierte Verguliung ........ccoccevevrieinienieriiieseesee e 107
4.11.2.3 Flexible Ressourcenallokation und Selbstkontrolle............c.cccooeeiieninnenns 108
4.11.2.4 Rollierende Planung, Friherkennung und rollierende Prognose............... 109
4.11.3  Prinzipien dezentraler OrganiSatioNeN ...........ccoceererriieereeseeneesee e 109
4.11.3.1 NetzwerkorganiSatioN .........c.coceereerieriieeiie e s e siee e see e e sieesreesse e e sneens 109
4.11.3.2 Marktahnliche Koordination............coueeiieiieneesie e 110
4.11.3.3 INfOrmMAatioNSKUITUT .........ooitiiiiiiie e 111
4.11.3.4 Empowerment dezentraler Manager .........cocoeoeeieeneerieeenieesee e 111
4.11.3.5 Dezentrale ErgebnisverantWortUng .........cccoeeeeereeneeneeenieesee e 111
4.11.3.6 Coaching and Challenging ........ccccciuiriierieriereesee e 112
4.11.4 Umweltvoraussetzungen fur den Einsatz des Beyond Budgeting ................. 112
4.11.4.1 KritiSChe WUIQIQUNG ... .eeiueiiiiiiieeitie ettt 114
4.12 Praxisbeispiel DeutsChe TeleKOm.......ccoociiieerieneeees e 116
4.12.1  Anwendung und Nutzung der BSC in der Deutschen Telekom...........c......... 116
4.12.2  PraxiSSICNT der BSC .......ooiiiiiiiiieiie ettt 120
4.12.3  Verknipfung zwischen Theorie und Praxis..........c.cccooeeienienieeneencseesee 125
4.12.4  Zusammenfassung der ErgebniSSe. ... 127
4.13  SChIUSSTOIgEIUNGEN ...t 128
5 Steuerung und Fuhrung borsennotierter Kapitalgesellschaften in der
Praxis - eine empirisChe Studie ... 131
5.1 FA T I [T S (8 o =PRSS PR PR 131
5.2 DUrchflihrung der STUAIE ........ooviiierieeseee e e 132
521 SUCNPIODE ..ttt 132
5.2.2 AAIESSALEN.....eeiie ittt b bt 134
5.2.3 Erstellung und Umfang des Fragebogens .........cccoceevieiiiiienieenee e 134
524 Struktur und Aufbau der Befragung.........ccoeveiieiiienie e 135
5.2.4.1  ANSCHIBIDEN ... 135
5.2.4.2  LEITAUGIN ....eieie ettt e 135
5.2.4.3  FragebOgeN .....cuoi i e 135



525 FOIM eI FIagEN ..o e 137

5.2.6 Bewertung / SKali@rUNG.......cocvv i 138
5.2.7 AUSTUIBI ..t 140
5.2.8 Pl SES . 140
5.2.9 Zeitraum / Dauer der STUIE .......covi i 141
5.2.10  DAENSCRULZ ......oiuiiiiiiiiieiee ettt 141
5.2.11  RUCKSENUUNG....coitiiiiiiiieiie sttt sttt saneenees 142
5.3 EPQEDNISSE ..ot n e aeenne s 142
531 Allgemeine Angaben und CIUSTEIUNG ........c.ooiierierieriieesee e 142
5.3.1. 1 RUCKIAUS ...t e 142
5.3.1.2  Clusterung/SegmENTIEIUNG ........ceerveereerieeniiesieesieesieesieesreesseesneeseesseesaneens 144
5.3.1.3  PEeIMOIMANCE ...ttt 145
5.3.1.4 BranchenzugenOrigKeil...........ccooiiiriiiiiiiieiie e 147
LR 0 I T ] o = S 148
5.3.1.6  Anzahl KerngescChaftSelder ..o 148
5.3.2 Managementkonzept und StrategieinStrumente.........ccccccceeeeceevceeevcieecseee e 149
5.3.2.1  ManagementKONZEPE .......coiuieiieiieeiieiie ettt sn e s s e ens 150
5.3.2.2  StrategieiNSIIUMENTE .......coiiiieiie e 152
5.3.2.3 Bewertung der Instrumente und Auswahlkriterien ..........ccccoeeveveeveiieeeneen, 155
5.3.3 INCENTIVIEIUNG ...ttt 158
534 StrategieimpleMENtIEIUNG........c.ooiiiie e 170
535 SEALEGIEPIOZESS ....nveeiie ettt sttt sae et e naneeneas 173
5.3.6 Kategorisierung von StrategieinStrumenten............cccvvevveeereeesceeeseee e 178
5.3.7 Die Balanced Scorecard in der PraxXiS.........ccoceveereerieenie e 185
5.3.8 Beyond Budgeting in der PraxiS.........cccoueuieienieieeeiesee e 187
54 e V4| SRR P PR PPORPPRURPN 188
Experimentelle StUdie ... 193

6.1 VOIrDEMEIKUNG ...ooeeiiiieeeieieee ettt nn e e 193
6.2 BEINFUNIUNG ettt n e nne s 194



6.3  Theoretische UDEregUNGEN .......cccceieieieieeeeeeeeseese et 200

6.4 EXPerimentelleS DESIGN .....cceoiirierieeiesieeie sttt nne s 204
6.4.1 SZENATO L | FIX" e nan 206
6.4.2 SZENAMO 2, S AUIS" .o s 206
6.4.3 SZeNario 3, TOUCKH DOWN ... s 207
6.4.4 SZENANIO 4 ,BESE SHOL ... .o s 207

6.5 EPQEDNISSE ..ottt n e nne s 208
6.5.1 TOP DOWN ANAIYSE ...ttt nn e 208
6.5.2 GIUPPENEDENE ...ttt sttt nneene s 212
6.5.3 Ergebnisse in Bezug auf die Theoretischen Uberlegungen...............ccco......... 223

6.6 Schlussfolgerungen und Fazit ..o s 226

7 Abschliessende ZusammenfasSUNG ......ccccoooiiiii s 228
AN NANG 231
I. Interviewleitfaden zur BSC bei der Deutschen Telekom .............occovveiii e, 231
[I. EMPIrSCNE STUIE. .. ...t e e e e e e e 100 233
A, ANSCRIEIDEN. ... 233
B.  Fragebogen... ... ..o 234
C. AKtiengesellSChaften..........o.vi i e e 247
D.  BranCheNnCIUSTE...... ettt e e e e e e e e e e e 250
e I = ] o 251
lll. Experimentelle Studie :
A.  Ergebnisse des EXPEriMeNtS. ... .....uitiiieie et et e e e e 269
1. ManN-WhIitnNEY TeSt.......ce it e e e e 269
2. Mittelwerte je Gruppe und je Szenario...........cc.coevviiiiieviiieinnennn. 269
3. RegressioNSaNnalySe. .. .....ovvuiie i e 269
4. Individuelle Beitrage je RUNe..........oooiiii i e e 272
B.  GraphiKen. ... 273
SPICITEGEIN. .. 275
LiteraturverzeiChnis ... 277

10



ABBILDUNGSVERZEICHNIS

Abbildung 1: 7-S-Modell ,Intra SYStem Fit" ...........c.cooiiiiie e e 23
Abbildung 2: ,Die vielen Dimensionen der ViSION" ...........ccccveieiiiiee i 24
Abbildung 3: Funktionen des ManagemeNLS ...........coceeieeiieiieniieenie e 35
Abbildung 4: Elemente des Strategischen Managements..........cccoevveriienieneenieesee e 45
Abbildung 5: Entwicklungsstufen des ManagementsS...........coceeieereereenieenee e 47
ADBDIldUNG 6: ProzesSSMOElL........cc.ooiiiiie e 53
Abbildung 7 : “The Venitian Blinds of Business”

Quelle: Harvard Business Review, Ausgabe: July/August 2005 ...........cccocvriverieenieeninene 57
Abbildung 8: Aufbau der MarktanalySe ...........coceeiiiiiiiei s 62
Abbildung 9: Geschaftsfeldklassifikation anhand des Cash FIOWS ..........ccccovveevcie e, 64
ADDIIAUNG 10: SWOT-ANGIYSE ...ttt st nbe e sae e e e eneas 67
Abbildung 11: Du-Pont-KennzahleNSYSIEM .........ccuiiiiiieie e 76
Abbildung 12: Werttreiberbaum des Economic Value Added ..........ccccceeveeiviee e e 77
Abbildung 13: Variable Vergitung in Deutschland.............ccocoiiiiiiiiiiieceeeeee e 87
Abbildung 14: Funktionsweise der Balanced Scorecard..........ccccoveviveeecceeeniee e 90
Abbildung 15: Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard nach Kaplan/Norton............... 91
Abbildung 16: Konzeptionelle Schwachen des Balanced Scorecard-Konzeptes.................... 94

Abbildung 17:

Kausalzusammenhange in einer typischen BSC mit EVA als Spitzenkennzahl

.............................................................................................................................................. 101
Abbildung 18: Positiver Einfluss der BSC-Anwendung auf Kennzahlen.............ccccccevinnene 102
Abbildung 19: Die Grundsatze des Beyond Budgeting KONzeptes ........ccccoveveereerieeneeninenns 106
Abbildung 20: Differenzierte OrganisationSSrUKIUIEN ..........cccooieriienieniieneesee e 110
Abbildung 21: Einordnung der Instrumente anhand der dominanten

UMWEIVAITADIEN. ...t n e naneen 114
Abbildung 22: Optimierungspotenziale beim Einsatz der BSC ..........cccccveeeeveevceecciee e 122
Abbildung 23: Einordnung der DTAG-BSC in das Framework von Kathy ...........c.cccccceeee. 125
Abbildung 24: Beispielhafte Darstellung genutzter Nominalskalen ..........c.ccccooeviiniienninenne 139
Abbildung 25: Beispielhafte Darstellung genutzter Ordinalskalen............cccccovveiieniienininenns 139
Abbildung 26: Beispielhafte Darstellung genutzter Intervallskalen..............cccooevoeniiennnnenns 139
Abbildung 27: BorsensegmentzugehOrigKeit ..........ooiviiiiiiieiiieeeese e 143

Abbildung 28:
Abbildung 29:
Abbildung 30:

Divergenz zwischen Soll und Ist-Anteil der Segmente an den Respondenten

............................................................................................................................... 144
Aktienkursentwicklung der 57 Stichprobenteilnehmer...........cccoccoieriiieenen. 147
Branchenzugehorigkeit der StChProbe ... 147

11



Abbildung 31: Verteilung der Stichprobe nach Unternehmensgrof3e.........ccccoevcerieenininenns 148

Abbildung 32: Verteilung nach Anzahl der Kerngeschéftsfelder, in denen die Unternehmen

L= 1[0 1R 1 o EE PP P PR PROP 149
Abbildung 33: Bevorzugte ManagementkONZEPLE .........cooceeieeiieniieesie e 150
Abbildung 34: Einsatz Managementkonzepte in %-Angaben ..........ccccoiiiiiiiiniienicnees 151

Abbildung 35: Starken und Schwachen von Shareholder Value und

BalanCed SCOrECAIT ........ccui ittt sae e b nane e 151
Abbildung 36: Nutzungshaufigkeiten von Strategieinstrumenten im

Rahmen der UmWeRBNAlYSE............ooiiiiiiie e 152
Abbildung 37: Nutzungshaufigkeiten (in %) von Strategieinstrumenten im

Rahmen der UnternehmensanalySe ...........c.oocieiiiiiiiiieiie e 153

Abbildung 38: Nutzungshéaufigkeiten (in %) von Strategieinstrumenten bei der

StrategiefOrMUIIEIUNG ..o s nneenees 154
Abbildung 39: Auswabhlkriterien flr StrategieinStruMEeNte ...........covveeiieiienieese e 155
Abbildung 40: Eingesetzte Incentivierungsinstrumente

(Mehrfachnennungen MOGICN) .......ooiiiiiii e 159
Abbildung 41: Incentivierungszeitrdume der angewendeten Anreizsysteme ..........cccoccevvene 160
Abbildung 42: Incentivierungsinstrumente nach Zeitbezug..........cccccovvveiiciiiiii i 160
Abbildung 43: Zuordnung der Anreize zu Hierachieebenen..........ccccocovevieiiicieccie v 162
Abbildung 44: Ziele bei variablen Gehaltsbestandteilen...........c.cccoceeeeieiiiiice e 163
Abbildung 45: Vereinbarte Zilarten ..o 165
Abbildung 46: Bezugsgrol3e zu relativen Zielen...........cooeeiiiieeieesee e 165
Abbildung 47: Hauptverantwortung beim Zielvereinbarungsprozess.........cccocceveeeevceesineenne 166

Abbildung 48: Verknipfung Strategie mit Budgetierung und

SrategiSCNETr PIANUNG ......eiiiiiiieieee et san e 167
Abbildung 49: Grundlagen fir die ZielvereinDarungen ...........ccooeeeieeneeieenieesee e 168
Abbildung 50: Sanktionsmechanismen bei Nichterreichung von Zielen .............cccccevinnene 169
Abbildung 51: Erfolgsfaktoren der Strategieimplementierung —Rang 1 .........cccoccevviviennnenne 171
Abbildung 52: Nutzung von Instrumenten zur Strategieimplementierung...........cccocceeveernenne 172

Abbildung 53: Anteil der Unternehmen, die bei jeweiligem Unternehmenserfolg
wertorientierte Unternehmensfiihrung als Ubergeordnetes
ManagementkONZEPT NULZEN........ooeiiiieiieiee ettt sineens 183

Abbildung 54: Anteil der Firmen, die bei jeweiligem Unternehmenserfolg

U.Q. 0I€ BSC NUIZEN.....cii et n e naneens 186
Abbildung 55: Zukunftiger Stellenwert der BSC ..o 186
Abbildung 56: Absoluter Bekanntheitsgrad des Beyond Budgeting Konzepts ............cccc.e.... 187
ADBDIldUNg 57: BEUIEIIUNG BB ...ttt 187

12



Abbildung 58:
Abbildung 59:
Abbildung 60:
Abbildung 61:
Abbildung 62:
Abbildung 63:
Abbildung 64:
Abbildung 65:
Abbildung 66:
Abbildung 67:
Abbildung 68:
Abbildung 69:

Bekanntheit des Beyond Budgeting nach Unternehmensgrof3e..................... 187
Organisation Of TEAIMS .......ccuiiiiiiieie e 194
Evolution der Beitragszahlungen............cccoiiiiiiiiieniiieeeeeeeeeee e 210
(U] o] o= A OSSR PP ST RPR 212
GIUPPE 5 FiX ottt sb e b naneen 213
GIUPPE 2 FiX ottt ettt sttt sttt e s b e be e neenaneen 215
Gruppe 1 TOUCN DOWN ...cooiiiiieiieeiee ettt 218
Gruppe 2 TOUCN DOWN ...coiiiiiiiiieeiee sttt 218
Gruppe 5 TOUCN DOWN ....ooiiiiiiiieeieeee ettt 219
Gruppe 3 TOUCN DOWN ...coeiiiiiiiiieiee ettt 220
Gruppe 4 TOUCN DOWN ...coeiiiiiiiiieeiee ettt 221
Gruppe 5 BESE SNOL .....ooiiiiieiiceeee e 222

13



TABELLENVERZEICHNIS

Tabelle 1: Stichprobenverteilung auf die einzelnen Segmente .........cccoocveveriienee e 133
Tabelle 2: Rucklauf NaCh SEgMENTEN ........ooiiiieie e 143
Tabelle 3: Rucklauf nach FUNIUNGSEDENE .......c..oiiiiiie e 144
Tabelle 4: Systematik der GroRenkIassifikation ............ccccoeceeieee e 148
Tabelle 5: Bewertung der drei wichtigsten Strategieinstrumente zur

EXEEINEN ANAIYSE ...ttt b e n e neas 156
Tabelle 6: Bewertung der wichtigsten Strategieinstrumente zur internen Analyse ............... 156

Tabelle 7: Bewertung der wichtigsten Strategieinstrumente zur
SrategiefOrMUIIEIUNG .....c.ieie e nees 156

Tabelle 8: Vergleich der individuellen Beurteilung nach Schulnoten aller

Y1z 1=To [ 0o ] SO P ST RTORTO PRSI 157
Tabelle 9: Durchschnittliches Ranking der Ziele der Anreizsysteme

(SKala VON 1 DIS 8). ..cueiiiiiiiesiie ittt 164
Tabelle 10: Bewertung Anreizsysteme in Bezug auf deren Zielsetzung ..........c.cccocevvveenieenne 164
Tabelle 11: BeWertung ANIEIZSYSIEIME .......cociiiiiiiiiieeriee sttt 170
Tabelle 12: Bewertung von Instrumenten/Methoden zur Strategieimplementierung ............ 173
Tabelle 13: Dauer des Planungsprozesses nach Segmenten.........ccccccvveeevieee e ccee e 174
Tabelle 14: Prozessdauer nach Anzahl der Kerngeschaftsfelder...........ccccoveiiiiinieeneene 175
Tabelle 15: Prozessdauer bei Top- und bei Underperformern..........cccocvverieeieenieniecsieenen 175
Tabelle 16: Verantwortung PlanUNgSPrOZESS.........cocveiiiiieriieeniesie et 176
Tabelle 17: Performance vs. VerantwortlichKeiten ... 176
Tabelle 18: Integration: Planungs- und BudgetierungSProzZess ........cceveereerieeeseeseesieeenieennns 177
Tabelle 19: Bewertung PlanUNQSPIrOZESS ......cooiiiiirieeriieiieeieesiee st 177
Tabelle 20: Bewertung BudgetierUNgSPIrOZESS .......oiuieriieriieiieeniie et see e 177
Tabelle 21: Starken und Schwachen im Planungs-/BudgetierungSprozess ........c.cccoeeevueene 178

Tabelle 22: Korrelation zwischen Unternehmenserfolg und Instrumenten der

EXEEINEN ANAIYSE ...ttt b e n e n e ne s 180
Tabelle 23: Korrelation zwischen Unternehmenserfolg und Instrumenten der

INEEIMEN ANBIYSE ...ttt e b e sae e san e e beenaeennneens 181
Tabelle 24: Korrelation zwischen Unternehmenserfolg und Instrumenten der

StrategieeNIWICKIUNG ......c.ooiieee e 182
Tabelle 25: Korrelation zwischen Gibergeordneten Managementkonzepten und Instrumenten

der EXIEINEN ANAIYSE....ccuiiie et neas 184

14



Tabelle 26: Korrelation zwischen Gibergeordneten Managementkonzepten und Instrumenten
der INTEIMEN ANAIYSE ...t sr e b aeesnneeneas 184

Tabelle 27: Korrelation zwischen Gibergeordneten Managementkonzepten und Instrumenten

der StrategieNIWICKIUNG .......oiiiiiieie e 185
Tabelle 28: Mittlerer Beitrag je Szenario in der ersten Spielrunde ..........cccceeeveevcieiviee e 209
Tabelle 29: Ergebnisse vorteilhaftige / nachteilhaftige Abweichung..........cccocveviiiiiieeneee 224
Tabelle 30: ZIelerr@IiChUNGEN..........oo e 225

15



ABKURZUNGSVERZEICHNIS

a.a.o.
Abb.
AG
aktual.

am angegebenen Ort
Abbildung
Aktiengesellschaft
aktualisiert (e)

amerik. amerikanisch

Anm.
Aufl.
Bd.
BSC
bzw.
ca.
Corp.
DAX
d.h.
DTAG
€
Ebd.
EBITDA
engl.
etal.
EVA
f.

ff.

Fn.
gof.
GmbH
HR
Hrsg.
hrsg.
IT
Kap.
KPI
MbO
MDAX
Mio.
MNC

Anmerkung

Auflage

Band

Balanced Scorecard
beziehungsweise

circa

Corporation

Deutsche Aktienindex

das heisst

Deutsche Telekom AG
Euro

Ebenda

Earnings before Interest Tax Depreciation Amortisation
englisch

et alii

Economic Value Added
folgende (Seite)
fortfolgende (Seiten)
FulRnote

gegebenenfalls
Gesellschaft mit beschrankter Haftung
Human Ressources
Herausgeber
herausgegeben
Informations-Technologie
Kapitel

Key Performance Indicator
Management by Objectives
Mid Cap Index

Millionen

Multinational Carrier

MVNO Mobile Virtual Network Operator

Nr.
PIMS
S.

S.0.
S.u.
SDAX
SME
sog.
SWOT
Tab.

Nummer

Profit Impact of Market Stategy

Seite

siehe oben

siehe untern

Small Cap Index

Small and Medium Enterprises

S0 genannt (e)

Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threads
Tabelle

TecDaxIndex fur Technologiewerte

TK
TSR
VCM
Verf.
Vgl
Vol.
VSE
z.B.

Telekommunikation

Total Shareholder Return
Voluntary Contribution Mechanism
Verfasser

Vergleiche

Volume

Very Small Enterprises

zum Beispiel

16



1 Einleitung

In ihrem ,Handbuch der Strategieinstrumente” unterscheiden Simon/van der Gathen zwi-
schen analysebezogenen und umsetzungsbezogenen Strategieinstrumenten®. Bereits im
Vorwort bemerken sie zwar keinen Anspruch auf vollstdndige Darstellung aller Instrumente
zu erheben, es fallt jedoch auf, dass das Thema ,Fihrung” oft in verschiedenen Kontexten
verwendet wird. Keines der vorgestellten Instrumente geht dabei explizit auf das Thema
.Fuhrung® — im Sinne von ,Personalfihrung* — ein. Dieser Zustand ist symptomatisch fir den
groRten Teil der Managementliteratur. Das Wort ,Fihrung® wird beinahe ausnahmslos als
operative Steuerung verstanden. Obwohl es eindeutige Trends gibt, die in Richtung Konver-
genz der Themengebiete gehen, sind Strategisches Management und Personaldkonomie
bislang noch zwei getrennte Disziplinen: Im Strategischen Management fokussieren sich
Strategieinstrumente auf die Moglichkeit der Analyse und der Umsetzung von Konzepten.
Sie fungieren also im Sinne einer operativen Steuerung. Haufig wird zwar auf die Wichtigkeit
einer Verknupfung der strategischen Ziele mit den Anreizsystemen hingewiesen, aber die
Ausgestaltung der Anreizsysteme wird der Personalokonomie und der experimentellen Oko-

nomie Uberlassen.

Das folgende Zitat? verdeutlicht die Problemstellung noch einmal und inkludiert die Konver-
genz der Bereiche Strategisches Management und Personalékonomie: ,Der Begriff 'Strate-
gie’ leitet sich ab aus dem Griechischen, wo er so viel bedeutet wie 'Feldherrenkunst’. Dem-
nach ist in der 'Unternehmensstrategie’ das Element der 'Menschenfiihrung’ ebenso enthal-
ten wie der richtige Einsatz aller Ressourcen, Techniken und Materialien. Kurz gefasst kon-
nen wir sagen: Strategie ist die Kunst, zu gewinnen, Menschen und Unternehmungen zum

Sieg, zum Erfolg zu fuhren.*

Waéhrend meiner Tatigkeit bei verschiedenen Unternehmensberatungen sowie der Konzern-
strategie bei der Deutschen Telekom AG, wurde im Rahmen der Strategieimplementierungs-
prozesse deutlich, wie wichtig die Verknipfung zwischen Strategie und Anreizsystemen ist,
und welchen Einfluss die Ausgestaltung von Anreizsystemen im Zusammenhang mit der
Organisationsstruktur auf die Steuerung eines Unternehmens haben kann.

In der vorliegenden Arbeit werden Steuerungs- und Fihrungsinstrumente theoretisch, prak-
tisch und empirisch analysiert und abschlieRend die Wirkung eines Anreizsystems mit Ziel-
vorgaben anhand einer experimentellen Studie empirisch untersucht. Mit dieser Arbeit sollen

1 vgl. Simon, H./van der Gathen, A. (2002): Das groRe Handbuch der Strategieinstrumente, Fran-
furt/Main, S. off.
2 Vgl. Verfasser unbekannt. Quelle: www.zitate.de.
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die Themen Fuhrung und Steuerung differenzierter betrachtet werden und dartber hinaus
AnstoRe gegeben werden, die Incentivierung kiinftig noch enger in das Managementkonzept

zu integrieren.

Vor dem Hintergrund der im Folgenden beschriebenen Entwicklungen und der bislang in der
Literatur weitgehend disruptiven Vorgehensweise in Bezug auf Strategieinstrumente und
Anreizsysteme, soll in einem letzten Schritt untersucht werden, ob es mdglich ist, Kriterien zu
formulieren anhand derer Industrieunternehmen?® individuell zielgerichtete Steuerungs- und

Fuhrungsinstrumente selektieren kdnnen.

1.1 Aufbau der Arbeit

Ausgehend von der beschriebenen Problemstellung ist die Arbeit in drei Abschnitte aufge-
teilt:

Nach den Begriffsbestimmungen und der Darstellung von Entwicklungsstufen des Manage-
ments werden im ersten Abschnitt (Kapitel 1 bis 4) aktuelle Steuerungsinstrumente darge-

stellt und in Bezug auf die Fihrung und operative Steuerung untersucht.

Im zweiten Abschnitt (Kapitel 5) wird die Durchfihrung und Auswertung einer empirischen
Studie erlautert, die im zweiten Quartal 2005 durchgefihrt worden ist. Im Rahmen der Studie
wurde untersucht, welche Steuerungsinstrumente gegenwartig angewendet werden und wie
diese bewertet werden. Dabei wurde explizit auch nach der Rolle von Anreizsystemen und

deren Ausgestaltung gefragt.

Im dritten Abschnitt (Kapitel 6) werden die Ergebnisse einer experimentellen Studie gezeigt,
in der untersucht worden ist, ob das Setzen von Teamzielen das Gruppenverhalten beein-

flusst.

1.2 Vorgehensweise

Im ersten Abschnitt wird im Rahmen einer Literaturrecherche Uberprift, inwieweit die Theorie

einen Ansatz bietet, anhand von Kriterien spezifische Steuerungs- und Fihrungsinstrumente

% Als Kriterium fiir ein Industrieunternehmen soll hier die Bdrsennotierung gelten.
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auszuwahlen. Der Fokus soll dabei auf ausgewdahlten Instrumenten und deren Anwen-

dungsmaoglichkeiten liegen.

Im zweiten Abschnitt soll Gber eine empirischen Untersuchung herausgefunden werden, we I-
che Instrumente von bdrsennotierten Kapitalgesellschaften angewendet werden und ob die-
se damit zufrieden sind, ob Unternehmen ihr Managementkonzept sowie die zur Umsetzung
der strategischen Ziele angewendeten Fihrungs- und Steuerungsinstrumente von der tat-
sachlichen Umweltsituation abhangig machen, oder sich von der ,State of the Art*-Methodik
der Berater oder der Wissenschaft leiten lassen. Dies erfolgt tber die Befragung von bor-

sennotierten Kapitalgesellschaften in Deutschland.

Zum anderen soll durch ein Experiment untersucht werden, inwieweit im Rahmen der (Per-
sonal-) Fihrung die Kaskadierung der Zielhierarchie vom Top-Management bis zu den unte-

ren Ebenen eine Umsetzung der strategischen Ziele sicherstellt.

2 Strategie als Basis wirtschaftlichen Handelns

2.1 Strategie als Erfolgsfaktor

Lange bevor der Begriff Strategie Giberhaupt geboren war, wurde bereits im Sinne der heuti-
gen Definition des Begriffs gehandelt: Die Evolution ist dafiir das beste Beispiel. Strategie
verlangt Einmaligkeit. Einmaligkeit beruht auf Ausschluss. Strategie ist damit entscheidend.
fur den Erfolg. Die Herausforderung besteht darin, in einem ersten Schritt die ,richtige* Stra-
tegie festzulegen und anschliel3end diese Strategie umzusetzen. Dies gilt grundsatzlich, sei
es in der Wirtschaft, der Politik oder in anderen Bereichen: ,Das strategische Ziel, das Wett-
bewerbssystem zu beherrschen, fiihrt zum Anspruch auf Dominanz. Dominanz nicht errei-

chen zu wollen bedeutet Mangel an wettbewerblicher Energie.“*

Das Management eines Wirtschaftsunternehmens erfolgt immer vor dem Hintergrund be-
stimmter Motive und Zielsetzungen, die entweder durch den Unternehmer selbst, oder aber
einen angestellten Geschéftsfuhrer determiniert werden und im Einzelnen sehr unterschied-
lich sein kénnen: Umsatz-, oder Gewinnmaximierung, hohe Beschaftigung, steuerliche Opti-
mierung lassen sich als Beispiele fur solche Zielsetzungen nennen. Die Handlungen, die
vorgenommen werden, um die Ziele zu erreichen, werden im Rahmen der Strategie festge-
legt und bestimmen tber Erfolg oder Misserfolg.

* Hixon, T. (1999): ,Failure to Compete — Revisted”, BCG Perspectives Nr. 379, in: Das Boston Con-
sulting Group Strategie-Buch, Miinchen (2000), S.17.
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2.2 Der Begriff Strategie

Der Begriff geht auf das griechische Wort ,strateg6s” zuriick, das soviel wie ,Fihrer im grie-
chischen Heer" bedeutet. Im deutschen Sprachraum wurde der Begriff zun&chst im militari-
schen Bereich genutzt und dort vor allem Carl von Clausewitz® (1780-1831), einem preuRi-
schen Berufsoffizier, zugeschrieben. Clausewitz hatte die grundsatzliche Art systemisch,
integrativ und dialektisch zu denken. Er bezeichnete eine Strategie auch als ,den Gebrauch
des Gefechts zum Zweck des Krieges”. Dabei kontrastiert sein holistischer Strategieansatz
»in auffalliger Weise mit jenen funktionalen und eindimensionalen Managementwerkzeugen,

“6 Clausewitz rech-

die im letzten Jahrzehnt zunehmend breitere Resonanz gefunden haben.
nete nicht nur mit den Wirkungen einer Strategie, sondern immer auch mit den Gegenwir-
kungen. Eine Strategie kann sich nicht allein auf die Folgen ihrer eigenen Handlungen kon-
zentrieren, sondern muss immer auch die Handlungen der gegnerischen Akteure berticksich-
tigen. Wenn es um die Formulierung einer (Unternehmens-) Strategie geht, verstehen wir
heute darunter die Handlungen in eine Richtung: Die strategische Ausrichtung konzentriert

sich allein auf die Entscheidungen, Handlungen und Ziele des Akteurs.

Der Begriff ,Strategie” ist in den 70er und 80er Jahren des 20. Jahrhunderts - interessanter-
weise genau wahrend des kalten Krieges - zum Modewort avanciert, nicht nur in der Wirt-
schaft: Auch im Unterhaltungssektor gibt es zunehmend Strategiespiele, die zum Teil sehr

populér sind. Eins der altesten und nach wie vor populérsten Strategiespiele ist Schach.

2.3 Der Weg der Strategie in die Wirtschaftswissenschaft

Aus dem Militarwesen gelangte der Strategiebegriff schlieBlich Gber die Spieltheorie in die
Wirtschaftswissenschaften. Von Neumann/Morgenstern’ verdffentlichten inr Buch ,Theory of
Games and Economic Behaviour” im Jahr 1944. Ein wesentliches Anliegen von v. Neu-
mann/Morgenstern bestand darin, eine neue Art des Denkens in Form eines ,strategischen
Kalkils“ zu etablieren, um das bis dahin angewandte reine ,Optimierungskalkil* zu erset-

zen.® Von Neumann/Morgenstern bezeichnen die Strategie ,als Planung einer bestimmten

® Vgl. Clausewitz, C. v. (1952): Vom Kriege, Bonn, S. 169.

® Oetinger, B. v.: ,Die Fundamente der Strategie - Carl von Clausewitz Begriff der Strategie als MaR-
stab fur Unternehmensstrategie®, in: Ringlstetter, M./Henzler, H./Mirow, M. (Hrsg.) (2003): Perspekti-
ven der Strategischen Unternehmensfilhrung. Theorien, Konzepte, Anwendungen, Wiesbaden, S. 3
23.

" vgl. Neumann, J.v./Morgenstern, O. (1944/2001): Theory of Games and Economic Behaviour,
Dusseldorf.

8 vgl. Berninghaus, S./Ehrhard, K.-M. (2002): Strategische Spiele, Berlin, S.1.
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Folge von Handlungen*, wobei jede Handlung in der Abhangigkeit von den mdglichen eige-
nen und fremden Spielziigen durchdacht wird. Die Folge dieser Einzelschritte ist dabei auf
ein ganz bestimmtes Ziel ausgerichtet.® Dabei beschéftigt sich die Spieltheorie mit der Frage,
welche Handlungen bzw. Strategien ein Spieler in Abhangigkeit von der Handlung des oder
der Mitspieler(s) wahlen sollte. Ebenso wie bei Clausewitz geht es also um Aktion und Reak-
tion, Wirkung und Gegenwirkung. In der Spieltheorie wird nach einem Gleichgewicht ge-
sucht, das aus einem Strategiepaar besteht, bei dem die Aktion eines Spielers die beste Re-
aktion auf die Aktion des/der jeweils anderen ist. Ein beliebtes Beispiel hierfur ist das Gefan-

genendilemma?®, das bis heute ein zentraler Bestandteil der Spieltheorie ist.

2.4 Der Strategiebegriff von der Spieltheorie zum Strategischen Management

Obwohl Neumann/Morgenstern den Strategiebegriff bereits Mitte der vierziger Jahre in die
Wirtschaftswissenschaften einfihrten, manifestierte sich der Begriff Strategie erst rund 20
Jahre spater, mit den Veroffentlichungen von Chandler ,Strategy and Structure® (1962) und
Ansoff ,Corporate Strategy” (1965). Dabei definiert Ansoff in seinem 1965 erschienenen
Buch ,Corporate Strategy“ eine Strategie ,als Malinahmen zur Sicherung des langfristigen

«ll

Erfolgs eines Unternehmens“™". Chandler definiert Strategie etwas umfassender als ,the de-

termination of the basic long-term goals and objectives of an enterprise, and the adaption of

® Vgl. Hungenberg, H (2001): Strategische Management in Unternehmen, Wiesbaden, S. 4, ebenso
Bea, F.X./Haas, J. (2001): Strategisches Management, Stuttgart, S. 50.

19 Es handelt sich um ein spieltheoretisches Paradoxon, das in den 50er Jahren formuliert wurde und
dessen Begriff ,prisoner’s dilemma“ von Albert Tucker von der Universitat Princeton stammt. Be-
schrieben wird ein soziales Dilemma als Zwei-Personen-Spiel, das zeigt, wie individuell rationale Ent-
scheidungen zu kollektiv suboptimalen Ergebnissen filhren kénnen. Bei dem Gefangenendilemma
handelt es sich um ein klassisches "Zwei-Personen-Nicht-Nullsummen-Spiel". Situation: Zwei Gefan-
gene werden verdachtigt, gemeinsam eine Straftat begangen zu haben. Die Hochststrafe fur das
Verbrechen betragt funf Jahre. Beiden Gefangenen wird nun ein Handel angeboten, der beiden Le-
kannt ist. Wenn einer gesteht, und somit seinen Partner belastet, kommt er ohne Strafe davon, der
andere muss die vollen funf Jahre absitzen. Entscheiden sich beide zu schweigen, bleiben nur Indi-
zienbeweise, die aber ausreichen, um beide fir zwei Jahre einzusperren. Gestehen aber beide die
Tat, erwartet jeden eine Gefangnisstrafe von vier Jahren. Nun werden die Gefangenen unabhangig
voneinander befragt. Es besteht weder vor noch wahrend der Befragung die Mdglichkeit fir die beiden
sich untereinander abzusprechen. Paradox kann dieses Dilemma genannt werden, da die individuell
verninftigste Entscheidung der Gefangenen (gestehen) und die kollektiv verniinftigste Entscheidung
(schweigen) auseinander fallen. Eine eindeutige verbindliche Handlungsanweisung kann nicht gege-
ben werden.

1 vgl. hierzu insbesondere: Ansoff, I. (1965): Corporate Strategy, New York.
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courses of action and the allocation of resources necessary for carrying out these goals*'?.

Aufgrund des steigenden Einflusses von Umfeldfaktoren und Diskontinuitaten in den Markten
(z.B. Olkrise) riickte strategisches Denken zunehmend in den Fokus von Theorie und Praxis.
Die langfristige Planung, die oftmals nur auf der Fortschreibung vergangener Ergebnisse
basierte, stie3 an ihre Grenzen. Man begann damit Handlungen und MafRnahmen mehr und
mehr strategisch zu planen, indem man z.B. Ubergeordnete strategische Ziele festlegte und
Mafnahmen definierte, Gber deren Umsetzung man die Zielerreichung sicherzustellen hoffte.
Der Strategiebegriff wurde im allgemeinen Sprachgebrauch zunehmend popular. Im unter-
nehmerischen und wirtschaftswissenschaftlichen Umfeld wird der Begriff heute schon inflati-
ondr verwendet. Die Begriffe Wettbewerbsstrategie, Absatz-, Produktionsstrategie,
Markteintrittsstrategie, Markenstrategie, Umwelt- und Nachhaltigkeitsstrategie, Personal-, IT-
und Qualitatsstrategie, Kapitalmarkt- und Finanzierungsstrategie sind nur einige Beispiele
hierfiir.®® Entsprechend ist auch die Anzahl an Personen und Abteilungen in der Industrie, die
mit strategischen Fragestellungen zu tun haben, deutlich gestiegen. Arbeitsplatze, die mit
Strategiefragen zu tun haben, sind sehr begehrt und werden in der Regel auch \ergleichs-

weise hoher bewertet als andere Arbeitsbereiche.

Spater kam dann die Szenarienplanung hinzu sowie die Formulierung von Handlungsoptio-
nen in Abhangigkeit von Umweltzustanden. Aufgrund der zunehmenden Komplexitat von
System-/Umwelt-Konstellationen wurden jedoch schon bald umfassendere Konzepte erfor-
derlich. Die Formulierung einer Unternehmensstrategie wurde mehr und mehr ein Element
des Managements. Im Gegenzug zu stark deterministisch festgelegten Handlungen und
Maflnahmen, wie sie im Rahmen einer strategischen Planung festgelegt werden, riickten bei
der Formulierung der Unternehmensstrategie zunehmend visionére und kreative Aspekte in
den Vordergrund. Das Strategische Management wurde geboren. Als Protagonist des Stra-
tegischen Managements ist Harry Igor Ansoff anzusehen, der diesen Ansatz erstmals 1976
entfaltete.’* Ein Jahr spater wurde der Begriff auf einer Konferenz in den USA verwendet,
der dann im Jahr 1980 im ,Strategic Management Journal” erschien. Auf dem Weg zum Stra-
tegischen Management stieg die Komplexitat der Ansatze zunehmend: Eine externe wie in-
terne Sichtweise, also Umwelt und Unternehmen, wurden im Gegensatz zu friiheren Ansat-
zen gleichermaf3en bertcksichtigt. Personal, Organisation und Unternehmenskultur spielen
ebenso eine Rolle wie die Entwicklung der Markte und der Wettbewerber. Zunehmend ver-

langt das Strategische Management eine Koordination aller Filhrungssysteme. Aus der Er-

12 Chandler jr., A. D. (1962): Strategy and Structure. Chapters in the History of the American Industrial
Enterprise, Cambridge/London, S. 13.

13 Eine begriffliche Abgrenzung von Strategie, Strategisches Management und Strategieprozess findet
sich in Welge, M./Al-Laham, A. (2001): Strategisches Management, Wiesbaden, S. 12ff.

14 vgl. Kreikebaum, H. (1997): Strategische Unternehmensplanung, Stuttgart u.a., S. 22.
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kenntnis, dass das Kompetenzprofil einer Unternehmung konsequent auf die Anforderungen
aus der Unternehmensumwelt auszurichten ist, entstand der ,Fit*-Gedanke im Sinne eines
,System-Umwelt-Fit‘-Zusammenhangs. Ansoff wies bereits 1979 auf die Interdependenzen
von Umwelt, externem strategischen Verhalten und der internen Struktur hin. Daraus entwi-
ckelte sich das ,Intra-System-Fit*, dessen Gedanke in dem 7-S-Modell von McKinsey seinen
praxisorientierten Ausdruck fand.

Strategy Systems

Abbildung 1: 7-S-Modell , Intra System Fit*

Tom Peters und Robert H. Waterman jr. unterteilten darin Unternehmen in die Bereiche:
Strategy, Systems, Structur, Style, Staff, Skills und Shared Values: Der ,System-Umwelt-Fit“-
Gedanke ruckte mehr und mehr in den Mittelpunkt und bildet letztendlich die ,Kir" des Stra-

tegischen Managements.

2.5 Kennzeichen einer Unternehmensstrategie

2.5.1 Die Vision
Vision is knowing where to go.

Mike Maples, Microsoft

Um eine Unternehmensstrategie zu formulieren braucht man eine klare Vorstellung von sei-

nen Zielen. John Scully, Ex CEO von Apple sagte dazu: ,Everyone who is doing well in this

15 vgl. Ansoff, I. (1979): Strategic Management, London, S. 17.
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industry has some clear vision of what they are doing”. Um dem Vorstand und dem Unter-
nehmen eine grundsétzliche Orientierung zu geben, wird zunachst eine Vision formuliert.
Diese definiert Bolko von Oetinger als ,das Fernbild einer neuen Logik“.® Der amerikanische
Erfolgsautor John Naisbitt bemerkte dazu: ,Eine strategische Vision ist ein klares Bild von
dem, was man erreichen will“. Strategisches Planen ist seiner Ansicht nach wertlos, ,es sei
denn man hat zuerst einmal eine strategische Vision“. Nur bei einer eindeutigen Formulie-
rung der Ubergreifenden Ziele kann eine entsprechende Auswahl der verfligbaren Mittel ge-
troffen werden und durch Entscheidungen und Handlungen darauf hingearbeitet werden. Die
Vision gibt also eine klare Vorstellung davon, welche Richtung verfolgt wird und wie das Un-
ternehmen in der Zukunft aussehen soll. Dabei muss die Vision klar kommuniziert und vorge-

lebt werden.’

Die vielen Dimensionen der Vision

e Ziel- und Richtungscharakter

» Uber den Tag hinaus
- qualitativ: nicht nur graduelle, sondern gravierende Anderungen
- zeitlich: genliigend weit voraus, typischerweise 5-10 Jahre, oft auch langer

e Zwischen Utopie und Realitat
- Motivation durch ausreichende Herausforderung
- Glaube, dass gerade noch machbar

e Kommunikation:
Voraussetzung fir Umsetzung

« Vorleben durch die Fuhrung:
Nur dann glaubt die Mannschaft an die Vision

» Personifikation:
Idealerweise personifiziert die Fiihrung die Vision

Abbildung 2: , Die vielen Dimensionen der Vision* 8

Nach einer Untersuchung von Collins und Porras sind visionare Unternehmen deutlich er-
folgreicher als der allgemeine Markt: Hatte man 1926 1 US$ in einen allgemeinen Index
Fonds investiert, ware dieser am 31.12.1990 415 US$ Wert gewesen. Hatte man den Dollar
dagegen in einen Fond visiondrer Unternehmen gesteckt, ware aus diesem Dollar ein Ver-

mdgen von 6.356 US$ geworden.™®

18 Oetinger, B. v. (1989): Fernbild einer neuen Logik, BCG Kommentare - Vision (IV), zitiert aus: Das
Boston Consulting Group Strategie-Buch, (2000), Minchen, S. 235.

7 Simon, H./van der Gathen, A. (2002): Das grofRe Handbuch der Strategieinstrumente, a.a.0., S. 16.
® Ebd., S. 18.

19 vgl. Collins, J./Porras, J. (1994): Built to Last - Successful Habits of Visionary Companies, New
York, S. 4.
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Zusammenfassend kann man eine Vision als die allgemeine Grundlage unternehmerischen
Handelns verstehen. Allerdings gibt es auch andere Sichtweisen: Der ehemalige deutsche
Bundeskanzler Helmut Schmidt hat einmal gesagt: ,Wer Visionen hat, der soll zum Arzt ge-
hen“. Damit nimmt er, zumindest im unternehmerischen Umfeld, eine Aul3enseiterposition

ein.

2.5.2 Das Leitbild

Im Kontext der strategischen Unternehmensfihrung spricht man neben Vision und Mission
auch von einem Leitbild.?°. Als Teile der Unternehmenspolitik, legen die Leitbilder die ,Ge-
samtheit der grundlegenden Entscheide, welche das Unternehmensgeschehen in die Zu-
kunft hinein auf langere Frist in den wesentlichen Grundlinien bestimmen soll** fest. Unter-
nehmenspolitische Grundséatze werden im Allgemeinen aus Leitbildern abgeleitet, welche die
grundsatzlichsten und damit allgemeingultigsten, gleichzeitig aber auch abstraktesten Vor-
stellungen Uber angestrebte Ziele und Verhaltensweisen des Unternehmens enthalten. Es
handelt sich dabei um ein ,realistisches Idealbild”, ein Leitsystem, an dem sich alle unter-
nehmerischen Tétigkeiten orientieren sollen.?? Es zielt in erster Linie auf die Mitarbeiter ab,
aber auch externe Stakeholder sind verstarkt an einem Unternehmensleitbild interessiert. So
nimmt zum Beispiel der Bereich Umwelt und Nachhaltigkeit eine zunehmend wichtige Rolle
ein. Ein Leitbild und damit auch die Politik des Unternehmens hat eine Imagewirkung. Wich-
tig ist jedoch auch eine Identifikation aller Mitarbeiter mit den gesetzten Maximen, die als
Orientierung dienen und eine Unternehmenskultur pragen sollen. Damit sich die Mitarbeiter
mit Ubergeordneten den Wertvorstellungen des Unternehmens identifizieren kdnnen, missen
gemeinsam erarbeitete Aussagen zu einem Leitbild formuliert werden, das einen verbindli-
chen, aber nicht dogmatischen Charakter haben sollte. Ein allein von der Fuhrungsspitze,
dem Unternehmen und den Mitarbeitern ,verordnetes” Leitbild tragt dagegen nicht unbedingt
dazu bei, das Zusammengehdrigkeitsgefuihl der Menschen Uber alle Hierarchien hinweg zu
starken

20 vgl. Kappler, E. (2003): ,Zur Wirksamkeit strategischer Unternehmensfiihrung®, in: Ringlstetter,
M./Henzler, H./Mirow, M. (Hrsg.), a.a.0O., S. 78.

2L Ulrich, H.: ,Unternehmenspolitik und Unternehmensstrategie®, in: Siegwart, H./Malik, F./Mahari,
J.(Hrsg.) (1995): Meilensteine im Management, Stuttgart u.a., S. 6.

2 ygl. Brauchlin, E. (1984): Schaffen auch Sie sich ein Unternehmungsleitbild, in: Managementzeit-
schrift 7-8/1984, S. 313-317.
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2.5.3 Die Unternehmensstrategie

Strategie sind Mal3hahmen zur Sicherung des
langfristigen Erfolgs eines Unternehmens.

Igor Ansoff

Ansoff's Strategie-Definition ist klar und verstéandlich, allerdings auch sehr allgemein gehal-
ten. Es bleibt jedoch schwer abzugrenzen, welche MalRnahmen der langfristigen Erfolgssi-
cherung zuzuschreiben sind und welche nicht. Hungenberg wird etwas konkreter und defi-
niert strategische Entscheidungen als ,Entscheidungen des Managements aus Ubergreifen-
der Perspektive, welche die grundsatzliche Richtung der Unternehmensentwicklung betreffen
und den zukinftigen Erfolg sichern, indem sie die interne und externe Ausrichtung eines Un-
ternehmens bestimmen“.?® Der Schwerpunkt liegt dabei auf richtungweisenden Entscheidun-
gen. Malik definiert Unternehmensstrategie als ,systematische Voraussteuerung von heuti-
gen und zukinftigen Erfolgspotenzialen, um sicherzustellen, dass das Unternehmen nicht
nur heute, sondern auch morgen noch im Geschéft ist>* Hinterhuber vertritt mit seiner Be-
schreibung einen organisatorisch, funktionalen Ansatz: Die Strategie verbindet die ,Resour-
ce-based View" (=Kernkompetenz) mit der ,Market-based View* des Unternehmens
(=Kernauftrag).?® Hinterhuber formuliert ,die Strategien der Geschéftseinheiten werden auf
Unternehmensebene so koordiniert und integriert, dass Kernkompetenzen von mehreren
Geschéftseinheiten genutzt, Synergieeffekte erzielt, untragbare Risikosituationen abgebaut
und eine gewogene Cash-Flow-Entwicklung der Unternehmung als Ganzes erzielt werden.“®
Er fokussiert mit diesen Aussagen die Potenziale einer Strategie. Steinmann/Schreytgg pos-
tulieren, dass die Unternehmensstrategie Antwort auf die grundséatzlichen Fragen geben soll-
te, namlich in welchen Geschéftsfeldern das Unternehmen aktiv sein soll, in welcher Form
der Wettbewerb in diesen Geschéftsfeldern bestritten werden soll und was die langerfristige
Erfolgsbasis (,Kernkompetenz*) ist.?’

% Hungenberg, H, (2001): Strategische Management in Unternehmen, a.a.O., S. 5.

2 Malik, F. (1995): ,Einleitung®, in: Siegwart, H./Malik, F./Mahari, J.(Hrsg): Meilensteine im Manage-
ment, Stuttgart u.a., S. 6.

% Vgl. Hinterhuber, H. H. (2004): Strategische Unternehmensfilhrung — Strategisches Denken, Berlin,
S. 23.

** Ebd., S. 46.

27 Steinmann, H./Schreydgg, G. (2000): Management. Grundlagen der Unternehmensfiihrung,
Wiesbaden, S. 154.
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Im Ergebnis kann man festhalten, dass
a) strategische Entscheidungen richtungweisende Entscheidungen sind, die die Poten-
Ziale so steuern, dass der langfristige Erfolg des Unternehmens gesichert wird.
b) die Unternehmensstrategie Kernkompetenz und Kernauftrag festlegen, und damit
auch die Ziele und die Vorgehensweise, an denen sich das Unternehmen ausrichtet.

Bei diesen Aussagen spielt die zeitliche Dimension eine zentrale Rolle. Im Sinne eines
»,going concern* muss Erfolgssicherung standig und jederzeit betrieben werden. Um aus ei-
nem Status Quo heraus Erfolgssicherung betreiben zu kénnen, missen konkrete Ziele for-
muliert werden.

Ist ein konkretes Ziel, z.B. die Marktfihrerschaft, einmal erreicht, muss die mit der Strategie
verbundene Vorgehensweise Uberprift und angepasst werden. Wenn man im Status ver-
harrt, ist der Misserfolg vorprogrammiert. In einem sehr dynamischen Markt werden dann
schnell Marktentwicklungen versdumt oder Kundenbedurfnisse nicht erkannt. Die Beispiele
dafur sind vielseitig: Das deutsche Traditionsunternehmen Leica wurde zum Sanierungsfall,
weil es den Trend in der Fotoindustrie zur Digitalkamera zu spat erkannte. Siemens war mit
seinen Mobiltelefonen Marktfihrer in Deutschland, bis die asiatische Konkurrenz die Sie-
mensprodukte in Preis und Leistung Ubertraf. Siemens musste sich daraufhin von der Han-

dysparte trennen.

Bei der Formulierung einer Unternehmensstrategie®® muss in jedem Fall glaubwiirdig und
plausibel beantwortet werden, welche Ziele mit welchen Mitteln bis wann erreicht werden
kénnen und sollen. Eine Studie von Unternehmen des ehemals ,Neuen Marktes* zeigt auch,
dass strategisch flexiblere Unternehmen hoher bewertet werden, insbesondere, da eine gro-
Rere Flexibilitdt dem Unternehmen zusétzliche Handlungsoptionen verschafft. 2°

2 ygl. hierzu auch: Oetinger, B. v. (2003): Die Fundamente der Strategie, a.a.0., S. 3ff.
29v/gl. Burmann, C./Meffert, H.: ,Strategische Flexibilitdt und Strategieveranderungen als Determinan-
ten des Unternehmenswertes, in: Ringlstetter, M./Henzler, H./Mirow, M. (Hrsg.) S. 161.
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2.5.4 Merkmale und Bedeutung einer Unternehmensstrategie

Ubereinstimmung besteht - wie weiter oben gezeigt - darin, dass es sich bei strategischen
Entscheidungen um Entscheidungen handelt, die weit reichende Konsequenzen fir das Un-
ternehmen haben. Dementsprechend werden im Allgemeinen auch die folgenden Merkmale
mit dem Begriff der Unternehmensstrategie in Verbindung gebracht: *°

Strategien legen die Aktivitatsfelder der Unternehmung fest

Strategien bestimmen das Handlungsprogramm in Relation zu den Konkurrenten
Strategien nehmen Bezug auf Umweltsituationen und -entwicklungen und versuchen
diese, aktiv im eigenen Sinne zu beeinflussen.

Strategien nehmen Bezug auf die Starken und die Schwéachen der Unternehmens-
ressourcen in ihrer relativen Position zur Konkurrenz

Strategien spiegeln die zentralen Einstellungen, Wiinsche und Wertvorstellungen der
bestimmenden Entscheidungstrager wieder

Strategien sind auf das ganze Geschaft gerichtet, d.h. sie streben eine gesamthafte
Ausrichtung der Aktivitaten und nicht nur einzelner Funktionsbereiche an.

Strategien haben eine hohe Bedeutung fir die Vermogens- und Ertragslage eines
Unternehmens und weit reichende Konsequenzen fiir die Ressourcenbindung; es
handelt sich um ,grof3e* Entscheidungen.

Strategien sind zukunftsorientiert, sie basieren auf Erwartungen Uber die Entwicklung
eigener Kompetenzen und Umweltzustéande.

Strategien konnen, muissen aber nicht, das Ergebnis eines systematischen Pla-
nungsprozesses sein.

Nach Kirsch handelt es sich nur dann um eine Unternehmensstrategie, wenn die folgenden
vier Bedingungen erfiillt sind®":

Es muss eine lebensweltliche Handlungsorientierung vorliegen, die den Charakter
von Prinzipien hat,

diesen Prinzipien ist ein politischer Wille zu attributieren,

sie haben implizit oder explizit das Unternehmen zu betreffen,

3 Vgl. Hinterhuber, H. H.(1990): Wettbewerbsstrategie, Berlin/New York, S. 49; Mintzberg, H./Quinn,
J.B./Voyer, J. (1995): The Strategy Process, Englewood Cliffs, New Jersey. S. 1ff. (zitiert nach: Stein-
mann, H./Schrey6gg, G. (2000): Management, a.a.0., S. 154).

31 vgl. Kirsch, W. (1997): Wegweiser zur Konstruktion einer evolutionaren Theorie der strategischen
Fuhrung, Miinchen, S. 479.
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bei den Beteiligten muss ein gemeinsames Wissen Uber die drei bisher genannten
Merkmale vorliegen.

Andere Strategien in Bezug auf Wettbewerb, Absatz, Produktion, Markteintritt, Marke, Um-
welt, Personal, Qualitatsstrategie, Finanzierungsstrategie sind damit nur Teil einer Uberge-
ordneten Unternehmensstrategie. Sie dienen alle der Umsetzung einer gesamten Unterneh-
mensstrategie.

Aufgrund der oftmals weit reichenden Konsequenzen und der damit verbundenen erhebili-
chen wirtschaftlichen Bedeutung, ist auch das grofRe Interesse von Shareholdern (Aktiona-
ren) und anderen Stakeholdern (z.B. Mitarbeitern, Lieferanten, Kunden, Analysten) an der
Strategie eines Unternehmens zu verstehen: Die Kommunikation einer (neuen) Unterneh-
mensstrategie hat stets unmittelbare Folgen auf den Aktienkurs mit unterschiedlichen Aus-
pragungen, wobei gerade Kauf- und Verkaufentscheidungen im Rahmen von M&A Aktivita-
ten oder Divestments meistens zu deutlichen Kursausschlagen fuhren.
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3 Management als unternehmerische Herausforderung

[Es gibt] zwei Dinge, auf denen das Wohlgelingen in allen Verhaltnis-
sen beruht. Das eine ist, dass Zweck und Ziel der Tatigkeit richtig be-
stimmt sind. Das andere aber besteht darin, die zu diesem Endziel

fuhrenden Handlungen zu finden. Aristoteles

Ebenso wie der Begriff ,Strategie” ist auch das Wort ,Management” in den letzten Jahrzehn-
ten zum Modewort geworden. Das Fach ,Management” ist heute ein fester Bestandteil der
Betriebswirtschaftslehre. Beide Worte sind in dem Begriff ,Strategisches Management* mit-
einander verschmolzen.* In den folgenden Abschnitten wird ein Uberblick tiber die Entste-
hung und die Verwendung des Begriffs ,Management* gegeben, um anschlieRend den Beg-

riff des Strategischen Managements naher zu erlautern.

3.1 Der Begriff Management

Das Wort ,Management" ist in der deutschen Sprache heute ein stehender Begriff. Aus dem
englischen kommend, steht er weitgehend synonym flr die deutschen Begriffe: ,Leitung”
(heading) und ,Fuhrung“ (leading). bzw. ,Steuerung” (steering). Schlagt man den Begriff Ma-
nagement im Fremdworterlexikon nach, findet man dort folgende kurze Definition: ,Manage-

ment = Leitung eines Unternehmens, Betriebsfiihrung*. *3

Der Weg der Betriebswirtschaftslehre zu einer Filhrungs- oder Managementlehre ist weitge-
hend durch die Organisationslehre bereitet worden, die sich zunehmend von rein strukturel-
len und prozessualen Betrachtungen loste und von verhaltenswissenschaftlichen Vorstellun-
gen durchdrungen wurde*. Dazu schreibt Albach: ,SozialDarwinismus scheint fiir das Stu-
dium von Organisationen angemessener zu sein als die mikrookonomische Theorie der
Transaktionskosten®.*® Hierdurch ergab sich eine starke Offnung der Betriebswirtschaft ge-
genlber den Ubrigen Sozialwissenschaften.

Der Begriff Management ist heutzutage ein fester Bestandteil in der Betriebswirtschaftslehre

und wird heute in vielerlei Hinsicht verwendet. Es gibt inzwischen von Personalmanagement,

32 Ausfiihrlicher dazu Kapitel 3.5.4 Strategisches Management.

% Lemma ,Management*, in: Duden. Das groRe Fremdwérterbuch, Mannheim, 2003.
3 vgl. Bleicher, K. (2001): Das Konzept integriertes Management, Wiesbaden, S.24.
% Albach, H. (1989): Organisation, Wiesbaden, S. 17 ff.



Ressourcenmanagement, Portfoliomanagement, Fuhrparkmanagement, Krisenmanagement,
Lean Management oder Zeitmanagement, um nur einige Beispiele anzufihren. Die meisten
dieser Begriffe implizieren jedoch naher betrachtet eher eine Form der operativen Steuerung
oder sogar reinen Verwa ltungstatigkeit.

Ubergreifend kann man dem Management folgende Eigenschaften zuschreiben:

Management erfolgt unabhéangig von Organisationsform, Grof3e, Rechtsform oder
Branche.
Management erfolgt auf der obersten Fiihrungsebene eines Unternehmens.

Management in diesem Sinne ist also als gesamtiibergreifendes ,,General Management” zu
verstehen, das im Rahmen eines strategischen Managements®* im Sinne eines ,System-
Umwelt-Fits" die Fihrung des gesamten Unternehmens sicherstellen soll. Der Begriff ,Ma-
nagement” bleibt dabei frei von jeglichen Zielsetzungen.

3.2 Ziele und Aufgaben des Managements

Worin liegt die eigentliche Rolle des Managements?
Im intelligenten Reagieren auf Veradnderungen.
Jean-Jacques Servan-Schreiber (franzésischer

Journalist und Politiker)

Das ,General Management®, also die ,Leitung eines Unternehmens*” als Ganzes erfolgt tiber
politische, strategische und operative Entscheidungen, die das Unternehmen betreffen. Die
strategischen Entscheidungen spielen dabei eine zentrale Rolle.

Die Rolle des Managements, wie sie Servan-Schreiber sieht, stellt eines der zentralen Ele-
mente des Managements dar. Nur wer Veranderungen realisiert und handlungsfahig ist,
kann sicherstellen, dass ein Unternehmen dauerhaft erfolgreich gefuhrt wird. Hier gleichen
sich die Ziele einer Strategie®” und die Ziele des Managements, wobei die Strategie ,die
Schatzkarte* und der Manager der ,Anfiihrer der Expedition® ist. Allerdings ist die Aussage
von Servan-Schreiber zum einen allein zukunftsbezogen und geht offensichtlich von einem
winschenswerten Zustand aus, in dem ceteris paribus gegenwartig kein Handlungsbedarf
besteht. Auf der anderen Seite zeigt sie ein passives Managementbild, in dem ,reagiert‘ und
nicht ,agiert” wird. Dadurch bleiben jedoch andere wesentliche Aufgaben des Managements

% vgl. Kapitel 3.5.4 Strategisches Management.
37 vgl. Kapitel 2.5.3 Die Unternehmensstrategie.
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unbertcksichtigt. Auch ohne Veranderungen ist die Beschaffung und Allokation der Res-
sourcen unbedingt erforderlich.

Ohne das es seinerzeit den Begriff schon gab, beschreibt Aristoteles®® die Aufgaben des
Managements sehr treffend: Erst missen Zweck und Ziel der Tatigkeit richtig bestimmt wor-
den sein, dann missen die Mallnahmen (Handlungen) gefunden werden, um das Ziel zu

erreichen.

Die Aussagen von Servan-Schreiber und Aristoteles sind Komplemente, die sich mehr oder
weniger in dieser Form im heutigen Strategischen Management wieder finden: ,Aus der Er-
kenntnis, dass das Kompetenzprofil einer Unternehmung konsequent auf die Anforderungen
aus der Unternehmensumwelt auszurichten ist, entstand der ,Fit“-Gedanke im Sinne des

,System-Umwelt-Fit*.*3°

Wahrend Aristoteles starker die Innensicht eines Managements betont, steht bei Ser-
van-Schreiber die AuR3ensicht klar im Vordergrund, die in den letzten Jahrzehnten immer
starker an Bedeutung gewonnen hat.

In Bezug auf Zielsetzung und Aufgaben des Managements unterscheidet Meffert zwischen
einer ,Built-In-Flexibilitat* und ,Handlungsflexibilitat“°. Dabei soll die ,Built-In-Flexibilitat* als
defensiv-passive Risikovorsorge durch Gestaltung des Geschaftsfeldportfolios und der Un-
ternehmensstruktur verstanden werden. Hierdurch sollen z.B. Beschaftigungsrisiken in ver-
schiedenen Geschéftsfeldern kompensiert werden. Die ,Handlungsflexibilitdt* beschreibt
demgegeniber das offensiv-aktive Reaktionsvermdgen z.B. zur Ausschépfung neuer
Wachstumschancen in einer veranderten Unternehmenssituation. Die Handlungsflexibilitat
kann sich auf den Handlungsspielraum, die Handlungsgeschwindigkeit und die Handlungs-
bereitschaft beziehen.*!

Zusammenfassend kann man festhalten: Die Aufgaben des Managements bestehen heute
a) in der Formulierung einer Vision, b) der Festlegung der Strategie, ¢) in der Umsetzung der
daflr erforderlichen MalRnahmen. Dies muss erfolgen d) unter Einsatz verfligbarer Ressour-
cen und Kompetenzen (interne Sicht) sowie e) der Berlicksichtigung von tatsachlichen und
potenziellen Ver&dnderungen am Markt (externe Sicht).

¥ vgl. S. 30.

¥ vgl. S. 23.

0 vgl. Meffert, H.: ,GroRere Unternehmensflexibilitat als Unternehmenskonzept®, in: Zeitschrift fiir
betriebswirtschaftliche Forschung, Vol. 37, 1985, S. 121-137.

*1 vgl. Burmann, C./Meffert, H. ,Strategische Flexibilitat und Strategieveranderungen als Determinan-
ten des Unternehmenswertes®, in: Ringlstetter, M./Henzler, H./Mirow, M. (Hrsg.) (2003): Perspektiven
der Strategischen Unternehmensfiihrung, a.a.O., S. 133.
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Auch die zeitliche Dimension spielt im Rahmen des Managements eine elementare Rolle. Mit
der Formulierung von Vision und Strategie ist der Blickwinkel zukunftsorientiert. Die Umset-
zung der Strategie und die operative Steuerung sind gegenwartsbezogen, wahrend der Soll-
Ist Abgleich interner Daten und externen Daten (z.B. markt- und wettbewerbsbezogen) Ver-
gangenheitsbezug hat.

3.3 Instrumente des Managements

Beim Management kommt es also wie oben beschrieben auf die Teilaspekte Leiten, Fihren
und Steuern an. Zu den Instrumenten, die man zur Umsetzung und Unterstitzung dieser
Tatigkeiten z&ahlt, gehdren Analyse-, Planungs- und Kontrollinstrumente, also gegenwarts-
zukunfts-, und vergangenheitsbezogene Instrumente. Das Management eines Unterneh-
mens greift auf unterschiedliche Instrumente zu, wobei letztendlich nicht die Instrumente den
Erfolg ausmachen. Allerdings kann der richtige Instrumentenmix durchaus erheblich zu ei-
nem erfolgreichen Management beitragen. Zu viele oder nicht aufeinander abgestimmte In-
strumente kdnnen dazu fihren, die falschen Schlussfolgerungen zu ziehen, oder auch den
Kern der Dinge aus den Augen zu verlieren. Ebenso muss man sich bei der Wahl der In-
strumente Gedanken Uber das Kosten-Nutzen-Verhaltnis machen. Einzelne Instrumente
werden im weiteren Verlauf dieser Arbeit detaillierter beschrieben.

3.4 Fihrungs- und Steuerungsfunktion des Managements

Management ist nichts anderes als die Kunst,
andere Menschen zu motivieren.

Lee lacocca, amerik. Topmanager, 1979-92
Vorstandsvorsitzender Chrysler Corp.

Lee lacocca bringt den Begriff Management damit zwar auf den Punkt, allerdings ist die
wichtigste Voraussetzung dafir, einen Menschen zu motivieren, seine Ziele zu kennen. Aus
lacocca spricht der Visionar, der bereits eine klare Vorstellung davon hat, wohin er mochte.
Geht man davon aus, dass diese Pramissen in einer Unternehmung erfillt sind, ist Manage-
ment nichts anderes als die Umsetzung der gesetzten Ziele. Aus dieser Perspektive be-
schreibt auch Hungenberg das Management, allerdings zeigt seine Wortwahl weniger den
Visionér, als eher einen nuchterner Pragmatiker: ,Ein zentrales Merkmal der Unternehmens-
fihrung ist, dass sie Einfluss auf das Verhalten von Menschen nimmt, um diese zu bestimm-
ten Handlungen zu bewegen. Management ist Verhaltensbeeinflussung. Das [...] Anreizsys-
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tem ist ein wesentliches Hilfsmittel, um das Verhalten von Menschen in Unternehmen zielge-
richtet zu beeinflussen — und in diesem Sinne ein Instrument, das die Fihrung bendtigt, um
das Unternehmen zu fuhren. Es soll Menschen bei ihrer Aufgabenerfillung zu einem ganz
bestimmten Verhalten bewegen: Einem Leistungsverhalten, das sich positiv auf das Errei-
chen der Unternehmensziele auswirkt.“*? Der Fiihrungsaspekt des Managements steht aller-
dings bei bei lacocca wie bei Hungenberg im Vordergrund.

Gulick® Klassifizierte 1937 die Funktionen des Managements wie folgt: ‘Planning, Organiza-
tion, Staffing, Directing, Coordination, Reporting und Budgeting’ (kurz: POSDCORB). Dabei
fallt auf, dass die Begriffe ,FUihrung” und ,Steuerung” (noch) nicht explizit genannt werden,
obwohl ,Management” im englischen Sprachgebrauch weitgehend synonym fiir die deut-
schen Begriffe ,Steuerung” (heading/steering) und ,Fuhrung* (leading) steht.** Die Funktio-
nen des Managements haben sich aber seitdem weiterentwickelt, inhaltlich angepasst und
verlagert. Aufbauend auf diesem und auch anderen Konzepten haben Koontz und
O’Donnell®® 1955 folgende funf Elemente herausgearbeitet, die bis in die heutige Manage-
mentliteratur Gultigkeit haben: Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fihrung und Kontrol-
le*®. Fiihrung wird an dieser Stelle auch explizit genannt.

Durch die zunehmende Komplexitat von Umwelt und Unternehmen wird es fur das Manage-
ment eines Unternehmens aber auch immer wichtiger, den Uberblick zu behalten: Die Funk-
tionen des Managements insgesamt sind sehr vielseitig, und die externen wie internen An-
forderungen und Erwartungen an ein Management steigen. Nationale und internationale
Corporate Governance Regelungen*” wie auch der Sarbanes Oxley Act® sind nur zwei Bei-
spiele daftir.

2 Hungenberg, H. (2001): Strategisches Management in Unternehmen, a.a.O.,S.290.

*3 vgl. Gulick, L. H. (1937): Notes on the Theory of Organizations, in: Gulick, L.H./Urwick, L. (Hrsg.):
Papers on the Sience of Administration, New York, S. 13 (zitiert nach: Schreydgg, H./Steinmann, G.
(2000): Management, a.a.O., S.8).

* Im Hinblick auf die Unterscheidung zwischen ,Filhrung* und ,Steuerung* kommen die Begriffe
,Directing” und ,Coordination* dem vielleicht noch am N&achsten. Auch das Thema Personal wird tber
den Begriff ,Staffing” reduziert auf die Anwerbung und Schulung von Personal und die Gewahrleistung
adaquater Arbeitsbedingungen. Die Personaleinsatzfrage geht dabei aber in erster Linie einher mit der
Fragestellung, die personalen Rahmenbedingungen fiir die Umsetzung einer Strategie zu erkennen
und auf sie einzuwirken. Vgl. Bea, F.X,/Haas, J. (2001): Strategisches Management, a.a.O., S. 531.

> Vgl. Koontz, H./O’Donnell, C. (1955): Principles of Management. An Analysis of Managerial Func-
tions, New York.

“¢ Steinmann, H./Schreydgg, G. (2000): Management, a.a.0., S. 8.

*" Es gibt Bemiihungen von Unternehmen Grundséatze zur Corporate Governance zu formulieren.
Hierzu erschienen in den 90er Jahren des letzten Jahrhunderts verschiedene Reports, wie z.B. der
Cadbury-, Greenbury- oder Hampel Report. Diese beinhalten einerseits die wesentlichen gesetzlichen
Regelungen zur Unternehmensfilhrung und -Uberwachung, andererseits aber auch blo3e Empfehlun-
gen, etwa zur Rechnungslegung und Abschlussprifung oder zur Arbeit des Vorstandes und der Auf-
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Bleicher komprimiert dies und sieht Gestaltung, Lenkung und Entwicklung als die drei zentra-
len Funktionen des Managements mit einer deutlichen Verlagerung zur Gestaltung und Ent-
wicklung, da ein traditionell tGbertriebenes Hervorheben der Lenkungsfunktion das Verstand-
nis fur die tragende Rolle der Selbstgestaltung und Selbstentwicklung von sozialen Syste-
men aus den Perzeptionen und Praferenzen des Managements ausblendet.*® Dabei bezieht
sich die Gestaltung auf den institutionellen Rahmen, der es ermdglichen soll, ,eine hand-
lungsfahige Ganzheit tGber ihre Zweckerfillung Gberlebens- und entwicklungsfahig zu erhal-
ten“. Die Lenkung ist eine operative Aufgabe, die im ,[...] Bestimmen von Zielen und das
Festlegen und Auslésen und Kontrollieren von zielgerichteten Aktivitaten [...]“ zu sehen ist.
Die Entwicklung ist eine der unkonkretesten, aber wichtigsten Funktionen des Managements.
Sie ist ,teils das Ergebnis von Gestaltungs- und Lenkungsprozessen im Zeitablauf, teils er-
folgt sie in sozialen Systemen eigenstandig evolutorisch, durch intergeneratives Erlernen von

Wissen, Kénnen und Einstellungen.“

Management
Gestaltung Lenkung Entwicklung
Gestaltung eines Lenkung durch das ist teils das Ergebnis von

institutionellen Rahmens,
der es erméglicht, eine
handlungsfahige Ganzheit
Uber ihre Zweckerfillung
Uberlebens und ent-
wicklungsfahig zu erhalten

Bestimmen von Zielen und
das Festlegen und Ausl6sen
und Kontrollieren von ziet
gerichteten Aktivitaten des
Systems und seiner
Elemente

Abbildung 3: Funktionen des Managements™

Gestaltungs und Lenkungs
prozessenim Zeitablauf,
teils erfolgt sie in sozialen
Systemen eigenstandig
evolutorischdurch inter
generativesErlernen von
Wissen, Kénnen und
Einstellungen.

sichtsgremien von Unternehmen. In Deutschland sind die Corporate-Governance-Grundsétze in dem
sogenannten Corporate-Governance-Kodex fixiert worden.

8 Der Sarbanes-Oxley-Act von 2002 ist ein US-Gesetz zur Verbesserung der Unternehmensbericht-
erstattung in Folge der Bilanzskandale von Unternehmen wie Enron und Worldcom. Ziel des Gesetzes
ist es, das Vertrauen der Anleger in die Richtigkeit der verdéffentlichten Finanzdaten von Unternehmen
wiederherzustellen. Das Gesetz gilt fur alle Unternehmen, die an US-Borsen oder der NASDAQ @e-
listet sind, somit auch fir deutsche Unternehmen.

*9vgl. Bleicher, K. (2001): Das Konzept integriertes Management, a.a.O., S. 54.

% Epbd.

* Ebd.



Auch hier fallt auf, dass die Begriffe ,Fuhrung“ und ,Steuerung® nicht explizit als Funktionen
des Managements aufgefuhrt sind. Betrachtet man die Ergebnisse der empirischen Studie,
die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrt worden ist, scheint dies gerechtfertigt: Auf die
Frage ,Wird in lhrem Unternehmen ein Unterschied gemacht zwischen ,Steuerung’ und ,Fih-
rung’, bzw. ,Steuerungs™ und ,FUhrungsinstrumenten’?” haben 64% von 53 Unternehmen
geantwortet, dass kein Unterschied gemacht wird.>? Allerdings differenzieren 36% der Unter-
nehmen sehr wohl zwischen Fihrung und Steuerung, wobei die Differenzierung der Begriffe
von allen Unternehmen klar in eine Richtung geht: Unternehmen, die zwischen beiden Beg-
riffen differenzieren, verstehen unter ,Fuhrung“ bzw. ,Flhrungsinstrumenten” Gberwiegend
personalbezogene Aufgaben wie Incentivierung, Mitarbeiterentwicklung und Leadership.
Dabei werden Fiuhrungsinstrumente zum Teil als Elemente der Steuerung betrachtet. Steue-
rung wird dagegen im Wesentlichen verstanden als eine drekte Einflussnahme auf das Ta-
gesgeschéft in Form von Handlungen und MalRnahmen zum Beispiel auf Basis von Daten
aus dem Controlling. Demnach ist Fiihrung also eher personalbezogen und Steuerung in

Bezug auf das operative Geschéft zu verstehen.

In der Literatur wird die Differenzierung der beiden Begriffe ,Fihrung“ und ,Steuerung” bzw.
.Leitung“ kontrovers diskutiert. Einerseits wird die Auffassung vertreten, dass der Leitungs-
begriff dann zweckmafig ist, wenn es um technische und administrative Prozesse geht, wah-

>, Andere

rend der Fuhrungsbegriff im Zusammenhang mit Menschen zu verwenden is
Fachvertreter verweisen darauf, dass sich der gezielte Gebrauch der beiden Termini ,Fih-
rung“ (Leadership) und ,Leitung” (Headship) auch durch inhaltliche Unterschiede begriinden
lasst.>

In einer aktuellen Studie der Unternehmensberatung Detecon ,Vom Wissen zum Konnen*®
zum Thema Hochstleister wird praxisnah unterschieden zwischen den Begriffen Fiihrung und
Steuerung: ,Die Einflussnahme der Zentrale auf die Wertschopfung kann durch Steuerung
oder Fuhrung geschehen. Steuerung geschieht durch Erlass zentraler Handlungsvorgaben.
In statischer Umgebung und bei Vorliegen eines Wissensvorsprunges der Zentrale ist Steue-
rung effizient. In moderner Organisation entsteht peripheres Gegenwissen durch Selbstorga-
nisation. Die Zentrale verliert ihren Wissensvorsprung. Steuerung muss durch Fihrung er-

géanzt werden. Fiihrung bedeutet konstruktive Stérung von Selbstorganisation.“>>

*2v/gl. dazu ausfihrlich die empirische Studie in Kapitel 5.

3 vgl. z.B. Bleicher, K. (2001): Das Konzept integriertes Management, a.a.O., S. 57.

>4 v/gl. hierzu: Hinterhuber, H. H. (2004), a.a.0., S. 33ff. und auch Macharzina (1999), a.a.O., S. 30ff.
*° Studie der Unternehmensberatung Detecon International GmbH (2004): Vom Wissen zum Kénnen
— Merkmale dynamikrobuster Héchstleistung, Frankfurt a.M./Eschborn, S. 22.
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Im Rahmen dieser Arbeit sollen die beiden Begriffe Fihrung und Steuerung wie folgt ver-

wendet werden:

Fuhrung wird verstanden als der Teil des Managements, der sich mit den personal-, bzw.
mitarbeiterbezogenen Themen wie Leadership, Incentivierung und Motivation beschaftigt.
Bei der Fuhrung geht es also um alle Angelegenheiten, die die ,Ressource Mensch* betref-
fen. Fuhrung ist richtungweisendes und steuerndes Einwirken auf das Verhalten anderer

Menschen, um eine Zielvorstellung zu verwirklichen.

Steuerung dagegen bezeichnet den Teil des Managements, der Ziele festlegt, prozessuale,
operative und administrative Vorgange und Aktivitdten betrifft und demnach die ,Allokation

der Ressourcen” verantwortet.

Die Abgrenzung entspricht damit den Ergebnissen der empirischen Studie. Sowohl Fihrung

wie auch Steuerung zielen darauf ab, die strategischen Ziele zu erreichen.

Bei Lehrstihlen fur Unternehmensfihrung, die sich im Gesamten mit Fragestellungen der
Unternehmensleitung beschaftigen, werden die Themen Incentivierung und Anreizsystem,
also die weiter oben definierten fiihrungsbezogenen Instrumente, selten tiefer gehend wis-

senschaftlich betrachtet.®

Allerdings werden diese Themen in der Literatur stets als wichtig
fur die Umsetzung einer Strategie betont. Die Personalfiihrung spielt jedoch eine immer stéar-
kere Rolle im Management, was sich auch in den Lehrinhalten der Lehrstiihle zeigt. Die Pub-
likationen von Ratgebern und Abhandlungen zum Thema ,Fihrung“ haben in den vergange-
nen Jahren stark zugenommen. Dabei kommen immer mehr Management-Ratgeber zum
Thema ,Fuhrung“ auf den Markt. Diese richten sich im Wesentlichen an Personen, die gerne
einmal Manager werden mochten oder ein guter Manager sein wollen und dabei versuchen,
ihren Fuhrungsstil als den idealen zu manifestieren. In der wissenschatftlichen wie nicht wis-
senschaftlichen Managementliteratur finden sich bislang meist nur kurze Abschnitte zum
Thema Personalfiihrung. Die wissenschaftlichen Ansétze, die sich mit einem tbergreifenden
Fuhrungskonzept auseinandersetzen, finden sich meistens in der Psychologie, der Organisa-
tionslehre oder eben — auf Ebene der Mikrookonomie — der Personaldkonomik. Die Perso-
nalokonomie spielt im Rahmen des General Managements bislang noch eine vergleichswei-
se unbedeutende Rolle: Das Thema Personal wird, ebenso wie Einkauf, Produktion, Absatz

oder Finanzierung, als Teildisziplin bzw. als reine Sachfunktion behandelt. Allerdings gewinnt

*% Eigene Internetrecherche von 10 Lehrstiihlen fiir Unternehmensfiihrung.
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die Personalfiihrung mittlerweile zunehmend an praktischer Bedeutung®’: ,Um eine effiziente
Konzernfiihrung sicherzustellen, muss es Aufgabe der Konzernleitung sein, alle Mitarbeiter,
insbesondere die Fihrungskréfte, zu — in Bezug auf die Konzernziele — konformen Handeln
zu veranlassen“.® Dies erfolgt auch durch das Instrument der Anreizsysteme.

Klar ist, dass das Thema Fuhrung mit zunehmender Mitarbeiterzahl mehr und mehr in den
Vordergrund ruckt und fur Industrieunternehmen mit mehreren tausend Mitarbeitern sogar
eine politische Rolle spielt. Ein Ein-Mann-Unternehmen hat dagegen keine Fiihrungsaufga-
be. Hier ist allein die operative Steuerung gefragt. Der Flhrungsaspekt rickt mit steigender
Mitarbeiterzahl mehr und mehr in den Vordergrund, wahrend die operative Steuerung nach
gelagerter Organisationseinheiten vorwiegend von diesen selbst Gbernommen werden kann
oder muss (Management by Delegation). Insofern passend ist das zu Beginn dieses Kapitels
angebrachte Zitat von Lee lacocca®, das fiir personalstarke Unternehmen mit Sicherheit
Gliltigkeit hat.

3.5 Entwicklungsstufen des Managements

Nachdem die Begriffe Strategie und Management betrachtet worden sind, sollen in den fol-
genden Abschnitten kurz die Entwicklungsstufen des Managements skizziert werden.

3.5.1 Grunde fur die Entwicklung des Managements

Mit der Veranderung des wirtschatftlichen Umfelds in den letzten zweihundert Jahren, wurde
es auch notwendig die oben beschriebenen Aufgaben des Managements danach auszurich-
ten und an die neuen Gegebenheiten anzupassen. Getrieben durch den technischen Fort-
schritt, der zu industriellen (Massen-) Produktionsverfahren, billigeren und schnelleren
Transportmdglichkeiten sowie der Nutzung von Elektrizitdét und Telekommunikation fihrte,
fand eine Verlagerung der wirtschaftlichen Aktivitaten vom primaren Sektor in den sekunda-
ren und schlie3lich, gerade in Westeuropa, Nordamerika und Teilen Asiens, in den terti&ren
Sektor statt. Nachdem die Grundbedurfnisse der Menschen nach Kleidung, Essen und Un-
terkunft ausreichend befriedigt waren, entwickelte sich die Konsumguter- und Unterhaltungs-
industrie und schlie3lich vornehmlich der Dienstleistungssektor.

" vgl. Macharzina, K. (1999), Unternehmensfithrung. Das internationale Managementwissen. Kon-
zepte - Methoden — Praxis, Wiesbaden, S. 399.

8 Wurl, H.-J./Mayer, J. H.: ,Gestaltungskonzept fiir Erfolgsfaktoren-basierte Balanced Scorecards®, in:
Zeitschrift fur Planung, Heft 11, 2001, S. 1-22.

*vgl. S. 33.



Im 18. und 19. Jahrhundert wich die Macht der traditionellen Gro3grundbesitzer den aufstre-
benden Kaufleuten. In England und Studschottland entwickelte sich im 18. Jahrhundert der
Industriekapitalismus, von dem eine steigende Dynamik ausging. Am Ausgangspunkt waren
die alteren Industrien im Vorteil, da sie tiber mehr Erfahrungen verfugten, besser organisiert
und besser mit Kapital ausgestattet waren. In der grof3en Dynamik des Kapitalismus wurde
aber der markante Vorteil der jungen Industrien bald sehr deutlich. Dazu schreibt Galbraith:
,D0as Management in den alten Industrielandern wurde, immer mit Ausnahmen, selbstgefallig
und birokratisch. Das Management in den neu industrialisierten Landern war eifrig, enga-
giert und unbirokratisch*.®° (Auffallig ist dabei die Parallele zur New Economy zum Ende des
20. Jahrhunderts, die von lockeren und unbirokratischen Handlungsweisen gekennzeichnet
war).

Die beschriebenen Entwicklungen fuhrten, nach einer Offnung der Markte, zu einer starkeren
Internationalisierung und schlie3lich zur fortschreitenden Globalisierung wie wir sie heute
beobachten konnen.

Wahrend die zentralen Aufgaben des Managements urspriinglich im Wesentlichen in der
Beschaffung von Arbeitskraften, der Organisation der Produktion und der Logistik lagen,
reichten diese Faktoren aber bereits in der ersten Halfte des vergangenen Jahrhunderts
schon nicht mehr aus, um ein grofReres Unternehmen zu leiten. Die Markte veranderten sich
schnell und der Wettbewerb nahm zu. So traten Umweltaspekte wie Marktentwicklung und
Wettbewerbssituation starker als Problemfelder in den Vordergrund. Das Wachstum fuhrte
auch zu einer Veranderung der Eigentimerstrukturen: Da die finanziellen Mittel begrenzt
waren, musste Uber andere Wege Kapital beschafft werden und dariber hinaus die Finanzie-
rung des Unternehmens langfristig gesichert werden. Auch externe Effekte, wie z.B. die
Umweltverschmutzung, mussten von Unternehmen beriicksichtigt werden, da sie mehr und
mehr in den Fokus der 6ffentlichen Diskussion gerieten und rechtliche Konflikte ausldsten.

Eine Erweiterung der Perspektive und der Orientierung der Unternehmen wurde erforderlich:
Von einer reinen Innensicht heraus riickte nun auch eine Auf3enorientierung in den Fokus
des Managements. Die Erkenntnis, dass die bislang angewendeten Managementkonzepte
nicht mehr ausreichten, filhrte zu einer zunehmend intensiveren Auseinandersetzung mit

dem Thema Management.

In den folgenden Abschnitten sollen die wesentlichen Entwicklungsstufen des Managements
dargestellt und im Hinblick auf das Instrumentarium analysiert werden. Das ,Strategische

%0 Galbraith, J. K. (1995): Die Geschichte der Wirtschaft im 20. Jahrhundert, Hamburg, S. 17.
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Management“®

als jungste Entwicklung der Unternehmensleitung wird den Schwerpunkt
bilden, da die Elemente/Instrumente des Strategischen Managements fur den empirischen

Teil dieser Arbeit von zentraler Bedeutung sind.

3.5.2 Planung und langfristige Planung

Bis in die Mitte des 20. Jahrhunderts lag der Fokus der Unternehmensleitung noch auf der
Kontrolle und Planung der Finanzstrome®. Das Fiihrungskonzept war monetar ausgerichtet
und das angewendete Instrumentarium beschrankte sich auf gegenwarts- und vergangen-
heitsbezogene Finanzdaten. Auf der Basis der finanziellen Jahresergebnisse wurde das Fol-
gejahr geplant und ein Budget festgelegt. Ziel des Managements war die Erfillung des Bud-
gets, wobei das Budget eine einfache Kontrolle tber den Soll-Ist-Abgleich ermdglichte. Das
Budget war damit das Managementinstrument der Wahl und die Planung im Sinne einer
»condition Driven Strategy" stark aus dem IST heraus getrieben. Die Fragestellung lautete
»Wo stehe ich heute und was kann ich auf dieser Basis morgen schaffen?*

Das Wirtschaftswachstum in den 60er Jahren fiihrte dazu, dass eine langerfristige Planung
erforderlich wurde. Diese Planung basierte dann meist auf Langfristprognosen®®. Oft ging
man dabei davon aus, dass sich ein Trend tUber mehrere Jahre fortsetzte. Auch wurde ver-
sucht, das Unternehmen allein mit Hilfe von finanziellen Kennzahlen abzubilden. Die Extra-
polationsverfahren und Gesamtunternehmensmodelle stiel3en aber aufgrund von Diskontinu-
itaten schnell an ihre Grenzen. Die Olkrise Anfang der 70er Jahre des 20. Jahrhunderts
machte so manche Planung zur Makulatur. Diese Form der Diskontinuitéat zwang branchen-
Ubergreifend zu einer Anpassung der Planungslogik und Erweiterung der Instrumente. Dies
erforderte es, zukinftige Chancen und Risiken starker systematisch zu analysieren.

3.5.3 Strategische Planung

Erste Ansatze der strategischen Planung gehen zuriick auf die Mitte der 50er Jahre. Vor
allem durch die negativen Erfahrungen mit den bestehenden Instrumenten der langfristigen
Planung, die durch ein immer komplexer und turbulenter werdendes Umfeld verursacht und
verstarkt wurden, resultierte eine Veranderung der Planungsmentalitét. Die Erkenntnis setzte

sich durch, dass die (wirtschaftliche) Zukunft nicht mehr auf Basis vergangenheitsbezogener

®1 Hierzu insbesondere: Bea, F.X./Haas, J. (2001): Strategisches Management, a.a.O, S. 13ff. sowie
Hungenberg, H. (2001): Strategische Management in Unternehmen, a.a.O., S. 6ff.

2 vgl. Bea, F.X,/Haas, J. (2001): Strategisches Management, a.a.0., S. 11.

® Ebd., S. 12.



Beobachtungen extrapoliert werden kann. Dartiber hinaus ging man mehr und mehr davon
aus, mit Hilfe geeigneter Strategien die relevante Umwelt langfristig zu gestalten und auf
Umweltveranderungen flexibel reagieren zu kénnen.® In einem dynamischen Umfeld wurde
versucht, Wettbewerbsvorteile auszunutzen, Chancen und Risiken zu erkennen, Kompeten-
zen aufzubauen und Schwachen moglichst zu umgehen (,Denken in Erfolgspotenzialen®). Es
wurden neue Konzepte und Instrumente entwickelt, zu denen Markt- und Wettbewerbsanaly-

se, Portfolioanalyse, SWOT- und GAP-Analyse zé&hlen.

Allerdings basierte die strategische Planung im Wesentlichen auf einem ,Diskontinuitaten-
management”, das Uberwiegend darin bestand, Unternehmen an eine sich andernde Umwelt
anzupassen. Im Rahmen der strategischen Planung war das Management stark zukunftsbe-
zogen orientiert. Die angewendeten Instrumente waren fur eine Analyse des Ist-Zustandes
und eine Strategieformulierung ausgerichtet, bei der man sich stéarker an einem Soll-Zustand
orientierte, indem man die Frage stellte: ,Was muss ich tun, um meine Strategischen Ziele
zu erreichen ?* Damit fehlte ein entscheidender Schritt: Da die Instrumente nicht fur die Imp-
lementierung der Strategie ausgelegt waren, wurde die Umsetzung der Strategie vernach-
lassigt®. Obwohl mit der SWOT-Analyse auch interne Aspekte betrachtet wurden, lag der
Fokus der strategischen Planung in der Beobachtung und Analyse der Umwelt. Die internen

Themen, wie z.B. Organisation, Prozesse und Strukturen wurden ebenfalls vernachlassigt.

Die strategische Planung sollte schlie3lich dazu dienen, Chancen und Bedrohungen aus der
Umwelt Giber die Wahl geeigneter Strategien zu begegnen®, mit dem Ziel der langfristigen
Erfolgssicherung.®” Nach Bea/Haas ist strategische Planung ,ein informationsverarbeitender
Prozess zur Abstimmung von Anforderungen der Umwelt mit Potenzialen des Unternehmens
in der Absicht, mit Hilfe von Strategien den langfristigen Erfolg eines Unternehmens zu si-
chern.“®® Komponenten der strategischen Planung sind: Zielbildung, Umweltanalyse, Unter-

nehmensanalyse, Strategiewahl und Strategieimplementierung.

Aufgabe der strategischen Unternehmensplanung ist im Sinne von Barnard und Drucker die
Sicherung der Effektivitat eines Unternehmens, wahrend die operative Planung die Verbes-

serung der Effizienz zum Ziele hat. Die strategische Unternehmensplanung lasst sich als

8 vgl. Welge, M./Al-Laham, A. (2001): Strategisches Management, Wiesbaden, S. 10.

% Ebd.

% vgl. Bea, F.X/Haas, J. (2001): Strategisches Management, a.a.O. S. 43.

7 vgl. Kapitel 2.5.3 Die Unternehmensstrategie und Bea, F.X/Haas, J. (2001): Strategisches
Management, a.a.O. S. 49.

% Ebd.
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wichtigstes Instrument der obersten Fuhrungskrafte bezeichnen und auf die kurze Formel

,Process and tools they use to get their job done* bringen.*

Die strategische Planung ist eine zukunftsbezogene Beschreibung und Festlegung von Zie-
len, Handlungen und MalRnahmen aus einem Zustand der Unsicherheit heraus. Alle genann-
ten Faktoren kénnen dabei unterschiedliche Auspréagungen annehmen: In Bezug auf die Un-
sicherheit sind beispielsweise externe Umwelteinflisse wie hthere Gewalt schlecht bis tber-
haupt nicht planbar, dagegen kénnen unternehmensbezogene, interne Aspekte — wie zum
Beispiel der Bau einer neuen Produktionsstatte oder der Aufbau eines Vertriebsnetzes —
vergleichsweise gut geplant werden. Ziele kdnnen ebenfalls eine Ubergeordnete Dimension
in Form einer Vision und/oder einer klar formulierten Unternehmensstrategie annehmen. Sie
kdnnen sich aber auch ganz konkret auf die Markteinfuhrung eines bestimmten Produktes
konzentrieren.

Recktenwald definiert Planung als ,die Analyse kinftiger Entwicklung, bezogen auf festge-
legte Ziele und die Instrumente zu deren Verwirklichung, um rationales Handeln zu si-
chern.*” Strategische Unternehmensplanung beschreibt, nach Kreikebaum, in préaskriptiver
Sicht den Prozess, ,in dem eine rationale Analyse der gegenwartigen Situation und der zu-
kinftigen Mdglichkeiten und Gefahren zur Formulierung von Absichten, Strategien, Maf3-
nahmen und Zielen fuhrt. Diese Bausteine des strategischen Planungsprozesses geben an,
wie das Unternehmen unter Ausnutzung der vorhandenen Ressourcen die durch die Umwelt

bedingten Chancen wahrnimmt und die Bedrohungen abwehrt*."

Die strategische Planung stiel3 jedoch durch eine steigende Komplexitat der Markte und die
Globalisierung an ihre Grenzen. Interne Sachverhalte wie Anpassungs- und Innovationsfa-
higkeit sind wesentliche Elemente geworden, die ein Uberleben im wachsenden Wettbewerb
sichern kénnen. Zur Steuerung dieser Elemente musste der Fokus verstarkt auch auf das
Management interner Sachverhalte gelegt werden. Die Koordinationsfunktion zwischen n-
ternen und externen Faktoren (,Strategic Fit*) spielt dabei schlief3lich die zentrale Rolle. Die-
se Form des Managements wird als , Strategisches Management* bezeichnet (wobei die stra-
tegische Planung als ein zentrales Element bestehen bleibt) und wird im folgenden Kapitel
naher erlautert.

% Kreikebaum, H.(1997): Strategische Unternehmensplanung, Stuttgart u.a., S. 21.
% Recktenwald, H. C. (1987): Worterbuch der Wirtschaft, Stuttgart.
" Kreikebaum, H. (1997) Strategische Unternehmensplanung, a.a.0., S. 21.
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3.5.4 Strategisches Management

Ein Unternehmen ist mehr als sein taglicher Marktwert.

Bolko von Oetinger, Boston Consulting Group

Die Konzeption des Strategischen Managements entwickelte sich urspriinglich aus der Kritik
an der strategischen Unternehmensplanung. Dieser wurde dabei unter anderem vorgewor-
fen, ,zu einem versteinerten Ritual fir Planungsstabe geworden zu sein, das sich periodisch

wiederhole und hauptsachlich im Ausfiillen von Planungsformularen erschépfe.”?

Als Protagonist des Strategischen Managements ist Harry Igor Ansoff anzusehen, der diesen
Ansatz erstmals 1976 entfaltete”: Er postuliert, dass in Zeiten schnellen Wandels die von
Chandler formulierte Abfolge ,structure follows strategy” im Sinne einer Anpassungsstrategie
als zu einseitig betrachtet werden muss. Denn auch eine Anderung der internen Konfigurati-
on kann einer Anpassung der strategischen Stolrichtung vorausgehen: Vielleicht werden
erst durch eine solche Strukturverdnderung die Potenziale aufgebaut, die neue strategische
Optionen ermoglichen. Ein strategisches Management begnigt sich dann nicht mehr mit der
Allokation von Mitteln zur Erreichung gegebener Ziele oder dem Streben nach Uberleben; es
bezieht die Strukturen und Ziele systematisch in eine Planung mit ein. Dartber hinaus muss
seiner Ansicht nach ein strategisches Management neben den Planungsaktivitaten auch
vermehrt der Strategieimplementierung Rechnung tragen, einem Faktor, der heute noch als
besonders erfolgskritisch betrachtet wird. Schlie3lich muss ein strategisches Management
neben technologischen, 6konomischen und informativen Variablen auch soziale und politi-
sche Variablen ins Kalkil mit einbeziehen. Praktische Beispiele hierzu finden sich in der Te-
lekommunikationsbranche, in der die Regulierungsbehdrde eine grof3e Rolle spielt, wie auch
in der Energiewirtschaft, in der aber auch die Debatte um Atomkraft und alternative Energien

in die strategischen Uberlegungen miteinbezogen werden.

Mit diesen Grundgedanken eines strategischen Managements ist der Entwicklungsschritt von
der strategischen Planung zum Strategischen Management klar zu erkennen: Betrachtet
werden explizit die zeitlichen Dimensionen ,Zukunft und ,Gegenwart* sowie die ,interne*
und ,externe” Dimension. Die Koordination aller Dimensionen erfordert einen integrativ aus-

gerichteten Ansatz. Die Aufgabe des Strategischen Managements wird nun darin gesehen,

" Ebd., S. 7.
3 vgl. Ansoff, 1. (1976): From Strategic Planning to Strategic Management, New York.



die Einflussfaktoren frihzeitig zu erkennen und mit geeigneten Mal3Bnahmen zu koordinieren,

also im Sinne eines ,Fits aller Fiihrungssysteme*, darauf zu reagieren.

Das Konzept eines strategischen Managements wurde schnell aufgegriffen und weiterentwi-
ckelt so zum Beispiel durch Hax/Maljuf”* und Barnett/Wilsted” sowie die groRen amerikani-

schen Business Schools. ®

Nach Hungenberg soll das Strategische Management dazu dienen, ,aus einer Ubergeordne-
ten Perspektive die grundsatzliche Ausrichtung des Unternehmens zu bestimmen. Dabei
werden die Position am Markt und die Ausgestaltung der Ressourcenbasis determiniert mit
dem Ziel, Vorteile gegenuber den Wettbewerbern zu erlangen und auf diesem Weg den

langfristigen Erfolg des Unternehmens zu sichern*’”.

Macharzina sieht in der Weiterentwicklung zum Strategischen Management keinen vdllig
neuen Ansatz der Unternehmensfihrung: ,Die Konzeption des strategischen Managements
ist auf die Festlegung, Sicherung und Steuerung der langfristigen Unternehmensentwicklung
und damit weniger auf die Erwirtschaftung kurzfristiger Erfolge, sondern vielmehr auf die
Bestandserhaltung des Unternehmens ausgerichtet®. Seiner Meinung nach hat sich ,lediglich
eine Akzentverschiebung durch wachsende Komplexitat der Unternehmen und ihrer Umwelt

sowie deren zunehmende Veranderungsdynamik eingestellt.“"®

Die vollstandige Abstimmung aller Einflussfaktoren und Dimensionen ist allerdings so kom-
plex, dass Nutzen und Kosten in keinem gunstigen Verhaltnis mehr zueinander stehen wuir-
den. Allein die Abstimmung der internen Faktoren, wie z.B. Planungssystem, Fuhrungskon-
trollsystem, Kommunikations- und Informationssystem, Motivations- und Belohnungssystem,
Organisationsstruktur und Unternehmenskultur”, ist bereits eine groRe Herausforderung.
Daruber hinaus soll iber den Ansatz des Strategischen Managements auch die extrem kom-
plexe Umweltsituation (Globalisierung von Beschaffungs-, Absatz und Finanzmarkten) be-
ricksichtigt werden, so dass Uber einen integrativ-systemischen Ansatz ermdglicht werden
soll, langfristig erfolgreich zu sein, zu bleiben oder zu werden.

" vgl. Hax A.C./Majluf, N.S. (1988): Strategisches Management, Frankfurt a.M./New York.

> vgl. zu Knyphausen-AufseR, D. (1997): ,Strategisches Management auf dem Weg ins 21. Jahrhun-
dert®, in: DBW 57, Jhrg. Heft 1, S. 73-90.

8 Zur Entwicklung des Strategischen Managements vgl. zu Knyphausen-AufseR, D. (1997): ebd.

" Hungenberg, H. (2001): Strategisches Management in Unternehmen, a.a.0., S. 7.

8 Macharzina, K. (1999): Unternehmensfithrung, a.a.0., S. 490.

9'vgl. Hax, A. C./Majluf, N. S. (1991): An Integrative Perspective, New York, S. 94.



Macharzina bestimmt dabei folgende Aufgabenschwerpunkte des Strategischen Manage-

ments®’:

Die Formulierung und Weiterentwicklung der unternehmerischen Vision sowie der
konzeptionellen Gesamtsicht des Top Managements.

Die systematische Beobachtung, Analyse und Beurteilung der Umwelt des Unter-
nehmens.

Die Formulierung der jeweils nachsten Schritte in Abstimmung mit der konzeptionel-
len Gesamtsicht und Umweltkonstellation.

Die Elemente des Strategischen Managements lassen sich wie folgt darstellen:

Stretegiszhes Manegement

5ir sle gieche Farung Opwralhe Plermng FliFurgg | Sisaserung Moo ng
= Tirr (M il = Lr-elanehddio=bn e = 557 0Akrl -1 b)) = kil Aline
= Mdgm zacno * Briocts * Zidde Manzge (BL) = hepzrting (Mrém 2zon’

Froresemodall Planung & Entechaldungefindung]

Methoden, Tools & Syzteme

Abbildung 4: Elemente des Strategischen Managements

Zusammenfassend bleibt festzuhalten:

Das Strategische Management ist ein ganzheitlicher Ansatz, der die zeitliche Dimension so-
wie die interne und externe Perspektive umfasst. Die Implementierung der Strategie rickt
starker in den Vordergrund. Die vollstandige Abstimmung aller Einflussfaktoren ist in dyna-
mischen Markten und sich schnell andernden Umweltsituationen kaum mdglich und wirde in
keinem vertretbaren Kosten-Nutzen-Verhéltnis stehen. Das Ziel des Strategischen Manage-
ments unterscheidet sich kaum von den vorherigen Konzepten: Es geht um eine Bestandssi-
cherung, die nur durch Erfolg zu erreichen ist.

Das Strategische Management hat mittlerweile verschiedene Facetten hervorgebracht. Man
versuchte in Theorie und Praxis Uber Beschreibungs-, Gestaltungs-, und Erklarungsansatze
Managementstrategien festzulegen. Zu den Erklarungsansatzen kann man z. B. das in St.
Gallen maf3geblich von Ulrich erarbeitet und spater dann von seinem Nachfolger Bleicher
weiterentwickelte Konzept des integrierten Managements zéhlen.®! Das System der Balan-

80 vgl. Macharzina, K. (1999): Unternehmensfiihrung, a.a.0., S. 493

81 vgl. Bleicher, K. (2001): Das Konzept integriertes Management, a.a.0., S. 16ff und Ulrich,
H./Probst, G. (1988): Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. Ein Brevier flr Fihrungs-
krafte, Bern und Stuttgart, S. 6ff.



ced Scorecard kann man zu den Gestaltungsansatzen zahlen: Da es einen Schritt weiter
geht als bei dem Erklarungsansatz, indem Aussagen Uber das Handeln des Managements
getroffen werden.

3.5.5 Gegenwartiger Entwicklungsstand

Die Anzahl der heute angebotenen und angewendeten Managementkonzepte und
-instrumente ist grof3: Angefangen vom Shareholder Value tber Business Process Reinge-
neering bis hinzu der Balanced Scorecard (im Folgenden auch: BSC) sind alle Facetten vor-
handen: Qualitat, Wissen, Prozesse, Steuerung, Mitarbeiter usw. Zu jedem dieser Themen
gibt es mindestens ein Konzept.

Die klassischen Instrumente wie zum Beispiel Budgetierung, Mittelfristplanung, strategische
Planung und Finanzplanung in der bisherigen Form reichen heute immer weniger aus, um
ein Unternehmen zu fiihren, obwohl diese Elemente auch in allen heute angewendeten Kon-
zepten noch eine wesentliche Rolle spielen. Allein die Budgetierung wird im Konzept des
Beyond Budgeting als Steuerungsinstrument vollstandig abgelehnt. Ein Ergebnis der im
Rahmen dieser Arbeit durchgefuhrten empirischen Studie ist, dass der Ansatz des Sharehol-
der Value / Wertorientierte Steuerung mit groBem Abstand der am meisten genutzte ist: Von
allen Unternehmen, die ein Ubergeordnetes Managementkonzept einsetzen, wenden Uber
76% das Konzept der wertorientierten Steuerung und/oder den Ansatz des Shareholder Va-
lue an. Weniger als 10% aller Unternehmen, die ein Ubergeordnetes Managementkonzept
anwenden, gaben die Balanced Scorecard als Ubergeordnetes Managementkonzept an.
Waéhrend der Entwicklung des Managements ist das Thema ,Fihrung” (i.S. von Personalfiih-
rung) jedoch immer starker in den Vordergrund gertckt.

Es stellt sich die Frage, ob es ein objektiv ,richtiges Konzept gibt und welche die ,richtigen®

Instrumente sind, mit denen ein Unternehmen gesteuert und gefuhrt werden kann und nach
welchen Kriterien diese ausgewahlt werden kdnnen.
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3.6 Zusammenfassung und Ausblick

Mit der steigenden Komplexitat von externen (=Umweltbedingungen) und internen
(=Unternehmen) Faktoren, haben sich auch die Managementkonzepte und die angewende-
ten Instrumente angepasst und entwickelt. Die Markte sind nicht nur in ihrer Anzahl gewach-
sen, sondern durch die Globalisierung, die Bevolkerungsentwicklung und den Wohlstand
auch in ihrer GroRRe. Nicht zu vergessen ist jedoch, dass es auch einen Markt fir Manage-
mentkonzepte und Managementinstrumente gibt. Die Anzahl der Beratungsgesellschaften
und der Umsatze im Beratungsgeschaft sind erheblich gestiegen: Zwischen 1992 und 2003
hat sich der Umsatz der Beraterbranche in Deutschland von 5,9 auf 12,3 Milliarden Euro

mehr als verdoppelt.®?

Die folgende Abbildung verdeutlicht noch einmal im Uberblick die Entwicklung des Manage-
ments in den vergangenen 75 Jahren. Dabei missen die Ansatze und Instrumente grund-

satzlich additiv betrachtet werden: Budgets gibt es auch heute noch, ebenso wie die Bewer-

tung von Investitionen oder SWOT-Analysen.

Manaagement- Steuerungs- Unternehmensorientierte Fuhrungs-
konzepte instrumente Flhrungskonzepte instrumente

Budget/Planung Budgets Soll-Ist Abweichung, | Prozessansatz, +Management of Works*,
Operations Research Verfligungsrechteansatz Hierarchie (Autoritare

Fahrung), Erfolgskontrolle

langfristige Planung Mehrjahres Budget- Verhaltensorientierter Ansatz, Incentivierung uber variable
Extrapolation,Langfristprognose | Quantitativer Ansatz, Verglitung

Planungsmodelle, quantitative | Transaktionskostenansatz
Kennzahlensysteme

Strategische Planung Fruhwarnsysteme, Agenturansatz, Incentivierung uber variable
Szenarioanalyse, SWOT- Informationsékonomischer Vergitung

Analyse, Lebenszyklus, Ansatz,
Portfolioansatze, PIMS

Strategisches Management Benchmarking, HR-Ansatz Aktienoptionsprogramme
Shareholder-Value

Integriertes Management BSC, Wertorientierte Steuerung| Ressourcenbasierter Ansatz Teamproduktion
Management by Objectives,
Beyond Budgeting, Intangible
Assets

Abbildung 5: Entwicklungsstufen des M anagements

8ygl. DIE ZEIT, 5.2.2004: ,Boom in Krisenzeiten“. Den Markt teilen 24.300 Unternehmen mit 68.700
Beschaftigten unter sich auf. Dabei erzielen die Top 40 die Halfte des Branchenumsatzes. Knapp 70
Prozent besteht aus Kleinbetrieben mit einem Jahresumsatz unter 500.000 Euro. Davon sind viele
Ein-Mann-Unternehmen, gegriindet von ehemaligen Managern oder Angestellten grol3er Beratungs-
firmen.
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Es fallt auf, dass die Entwicklungsschiibbe der Managementkonzepte immer wieder durch
Umwelteinflisse ausgeldst wurden: Im Jahr 1945 durch den Zweiten Weltkrieg, im Jahr 1955
durch ein steigendes Wirtschaftswachstum, im Jahr 1970 durch die Olkrise und schlieRlich
im Jahr 1990 durch den Beginn der Globalisierung. Dabei wurden die Konzepte immer detail-
lierter und/oder fokussierter. Es stellt sich die Frage, wie kiinftige Managementkonzepte aus-
sehen kénnten. John Naisbitt beschreibt die folgenden 10 Megatrends in Wirtschaft und Ge-
sellschaft, die das Umfeld, in dem sich das Management der Zukunft bewahren muss, malf3-

geblich pragen:®

Starke Wachstumsimpulse und rezessive Einfliisse I6sen einander ab
Beachtliche Schwankungen von monetaren GréRen und wirtschaftlichen Werten
Fortschreitende Internationalisierung und Globalisierung

Rasanter technologischer Fortschritt

Neue Informations- und Kommunikationssysteme verandern Wirtschaftsprozesse
Bedeutende demographische Veranderungen

Neue Werthaltungen im sozialen Umfeld

Erhaltung der Umwelt wird zum zentralen Anliegen

© ® N O 0whR

Neue Ara der Ost-West-Beziehungen
10. Das pazifische Becken als zukunftiger Wirtschaftsraum

Diese Trends, die bereits vor 20 Jahren formuliert wurden, haben Gberwiegend auch heute
noch Bestand. Die Herausforderungen liegen damit in einer weiter steigenden Komplexitét,
aber vor allem in der anwachsenden Dynamik. Die zeitliche Abfolge und ihr Erkennen und
Beherrschen bereitet bei der Verarbeitung wachsender Komplexitéat zunehmend Schwierig-
keiten®*. Vermutlich wird es auch in Zukunft neue Konzepte und Instrumente im Management
geben. Allerdings gibt es bislang kein Instrument und kein Konzept, dessen Anwendung
branchen-, struktur-, lander- und gréRenubergreifend erfolgreich zu sein verspricht. Selbst
mit den besten Werkzeugen ausgestattet, wird ein Laie keine Uhr bauen kdnnen, ebenso
wenig wird dies ein Uhrmacher mit dem falschen Werkzeug schaffen.

8 vgl. Naishitt, J. (1984): Megatrends — Ten New Directions Transforming Our Lives, New York, S.
24ff.
8 vgl. Bleicher, K. (2001): Das Konzept integriertes Management, Frankfurt a.M., S. 29.



3.7 Strategisches Management und Personaldkonomie

Der sicherste Weg, Geld zu verlieren, sind gemeinsame und
einheitliche Entscheidungen. Es kann nur einer sagen, wo es
langgeht.

Hans-Jorg Rudloff, Ex-Deputy Chair

Chairman Credit Suisse First Boston

In seinem Aufsatz , The Nature of the Firm* untersuchte der Amerikaner Ronald Coase 1937
die Frage, warum es Unternehmen lberhaupt gibt. Nach Coase entstehen Firmen, wenn die
Kosten einer Transaktion bei einer Abwicklung tber die Institution ,Markt* héher sind als bei
einer Abwicklung Uber die Institution Unternehmen: ,Within a firm, these markets transacti-
ons are eliminated and in place of the complicated market structure with exchange transacti-
ons is substituted the entrepreneur co-ordinator, who directs production.”®® Coase verfolgte
und vertiefte damit Ansatze der Historischen Schule wie z.B. des deutschen Okonomen Gus-
tav Schmoller (1838 bis 1917) und der Ordnungspolitik Walter Euckens (1891 bis 1950),
John Commons (1862 bis 1945) und Thorstein Veblen (1857 bis 1929), die sich mit Instituti-
onen befasst hatten. Wahrend die Firma in der urspringlichen Neoklassik eine ,Black Box*
ist, lassen sich in der Neuen Institutionen Okonomik die Unternehmen als Organisationen
verstehen, wodurch ihr Innenleben analysierbar wird. In einer Welt der Transaktionskosten
sind, anders als in der Neoklassik, vollstandige Vertrage nicht mehr denkbar.®® SchlieRen der
Auftraggeber, der Prinzipal“, und der Auftragnehmer, der ,Agent”, einen Vertrag, so kann
der Prinzipal den Agenten nur partiell einschatzen und kontrollieren, die Informationen sind
asymmetrisch verteilt. Zudem wird den Menschen opportunistisches Verhalten unterstellt, mit
anderen Worten: Egoismus unter Zuhilfenahme von List. Entsprechend sorgfaltig sind Anrei-
ze zu setzen und unvollstdndige Vertrage optimal zu gestalten. Neben dem Transaktionskos-
tenansatz bildet die PrincipalAgent-Theorie® ein weiteres Kernthema der Neuen Institutio-
nen Okonomik. Die Gedanken der Neuen Institutionen Okonomik sind inzwischen auch in
der Betriebswirtschaftslehre weit verbreitet und werden auch im Rahmen der experimentel-

len Forschung angewendet.®®

Die Personal6konomie beschétftigt sich als Teildisziplin der Betriebswirtschaftslehre mit den
Rahmenbedingungen der Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer sowie

8 Coase, Ronald (1937/1991): The Nature of the Firm, New York, S. 2.

8 Vgl. weiterfilhrend hierzu Richter, R./Furubutn, E. (1999): Neue Institutionenékonomik, Tubingen.
87 vgl. Kapitel 4.9.1

8 vgl. Storn, A.: ,Totes Kapital*, in: DIE ZEIT: 27.11.2003, Nr. 49.
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mit monetdren und nicht monetaren Entlohnungskonzepten, und mit Fragestellungen, die mit
der Personalbeurteilung, der Personalanpassung und -weiterbildung im Zusammenhang
stehen. Im Sinne einer Ubergeordneten und zielgerichteten Vorgehensweise spricht man von
einer Personalstrategie.

Die Aufgaben der Personalfiihrung sind ebenso an der Realisierung von strategischen Zielen
eines Unternehmens ausgerichtet wie andere Managementfunktionen. Alle Fragestellungen
die Personalfihrung betreffend sind also auch Fragestellungen, die die Implementierung
einer Strategie betreffen. Dazu gehodren Aufgaben wie Personalanpassungsmaflnahmen
genauso wie Aus- und Weiterbildungsmalinahmen sowie alle Fragestellungen, die im Zu-

sammenhang mit der Incentivierung stehen.

Man geht, gerade bei der Fiihrung und als Unterpunkt davon auch bei der Incentivierung,
von einem bestimmten Fuhrungsverstandnis aus, das man in Individualfihrung und Grup-
penfilhrung einteilen kann.®® Dieses Filhrungsverstandnis orientiert sich oft an einem be-
stimmten Menschenbild. Psychologen und Okonomen haben dazu Fiithrungsmodelle wie z.B.
den verhaltensorientierten Ansatz und den Principal-Agent-Ansatz entwickelt.

In der frihen Entwicklungsphase des Managements zu Beginn des vorigen Jahrhunderts,
waren Personalaufgaben von untergeordneter Bedeutung: Es handelte sich in erster Linie
um Verwaltungsaufgaben, die mit der Einstellung und Entlassung sowie der Entlohnung der
auf dem Arbeitsmarkt beliebig verfiigbaren Arbeitskréfte verbunden waren®. Personal war
damit einfach kontrollierbar und als Ressource einsetzbar. Ein Kennzeichen dafir war, dass
die Arbeit zum einen leicht messbar war und zum anderen Arbeitskrafte ausgetauscht wer-
den konnten. Mit zunehmender Industrialisierung und dem Wandel zur Dienstleistungsge-
sellschaft haben sich die Arbeitsinhalte jedoch verandert: Die eindeutige Messbarkeit der
Arbeitsergebnisse, wie z.B. bei einem FlieRbandarbeiter, war nicht mehr in allen Fallen mog-
lich. Weiterhin wurden die Rechte der Arbeitnehmer beispielsweise durch das Mitbestim-
mungsgesetz und einen aus Arbeitnehmersicht verbesserten Kindigungsschutz erheblich
gestarkt, wodurch die Flexibilitat in Form von schnellen Personalanpassungen eingeschrankt
wurde. Zunehmend wurde das Thema Personal auch zentrales Thema des Managements.

Die Neue Institutionen Okonomik sowie die Entwicklungen zu einem integrierten strategi-
schen Managementansatz betrafen auch die Personalékonomie, die in den letzten Jahren
grof3e Schritte gemacht hat und, aufgrund der unverzichtbaren Ressource Mensch, als ein
zentraler Bestandteil der Betriebswirtschaftslehre zu nennen ist. Mehr und mehr konvergie-
ren personalokonomische Fragestellungen mit den Ansatzen des Strategischen Manage-

89 vgl. Scholz, C. (2000): Personalmanagement, Miinchen, S. 848,
% Steinmann, H./Schreydgg, G. (2000): Management, a.a.0., S. 656.



ments. Wertorientierte Steuerung, Balanced Scorecard und auch der Ansatz des Intellectual
Capital®® zeigen das deutlich. Fragen der Fiihrung® und Fiihrungskonzepte wurden integrale
Bestandteile des Strategischen Managements. Die Verknipfung von strategischen Zielen mit
dem Anreizsystem ist fur die Implementierung einer Strategie zum elementaren Instrument
geworden. Personalgetriebene Themen wie Innovation, Qualitat, Kundenzufriedenheit und
Mitarbeiterzufriedenheit sind als Werttreiber erkannt.

Noch 1983 stellten Wunderer/Mittmann in der Okonomie nur Spurenelemente der Personal-
wirtschaft fest.®® Fiinfzehn Jahre spater, im Jahr 1998, beschrieb Edward Lazear den Dur-
chbruch der Personalwirtschaft in der Okonomie: ,Much of the work in personnel economics
has been theoretical, in large part because the data needed to test these theories have not
been available. In recent years, a number of firm-based data sets have surfaced that allow
personnel economics to be tested. Using two such data sets, | give support to the implica-
tions of the theories that relate to life-cycle incentives, tournaments, piecework incentives,
pay compression, and peer pressure. | conclude that personnel economics is real.”®* Anstatt
von Personalwirtschaft sprach man in Deutschland ab den 90er Jahren des 20. Jahrhunderts
vorwiegend von der Personaldkonomie. Bereits kurze Zeit spater, im Jahr 2000, definiert
Lazear die Personalokonomie knapp und selbstbewusst ,Personnel Economics is the field
that uses incentive devices and economic analyses to think about human ressources is-
sues"*® Lazear grenzt den Begriff der Personalékonomie (Personnel Economic) damit auf
Anreizsysteme und 6konomische Fragestellungen HR-Themen betreffend ein. Ihm geht es
um den operativen Umgang mit Personal: ,Personnel Economics proceeds from the assump-
tion that worker turnover and incentives, pension planning and retirement patterns, staff op-

tions and their retention effect (...) are inherently economic issues (...)"".

Es ist bekannt, dass Strategien nur so gut sein kénnen, wie sie umgesetzt werden. Die Um-
setzung ist jedoch bislang immer noch ein Schwachpunkt. Im Rahmen dieser Arbeit wird

daher vor allem auch der Bereich der Incentivierung néher betrachtet, da dieser, als ein zent-

1 vgl. FuRnote 145.

92 Zum Verstandnis des Begriff Fihrung: vgl. Kapitel 3.4

% vgl. Wunderer, R./Mittmann, J.: ,10 Jahre Personalwirtschaftslehre — von Okonomie nur Spuren-
elemente”, in: DBW 43, 1983, 4. S. 623-655.

% Lazear, E.: Personnel Economics: Past Lessons and Future Directions, Presidential Address to the
Society of Labor Economists, San Francisco, May 1, 1998, publ. April 1999: in: Journal of Labor Eco-
nomics.

% Lazear, E.: ,Personnel Economics and Economic Approaches to Incentives”, Reprinted from
HKCER Letters, Vol.61, September/October 2000.

% Ebd.
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rales Element der Implementierung, erfolgskritisch fir eine Strategie ist”. Dariiber hinaus
soll mit dieser Arbeit auch gezeigt werden, dass das Instrumentarium der Anreizsysteme
mindestens die gleiche Wichtigkeit besitzt wie die bekannten Strategieinstrumente Portfolio-
analyse oder die Markt- und Wettbewerbsanalyse. Lazears Beispiel der British Petrol & Ex-
ploration, die ihre Leistung verbessern wollte, verdeutlicht dies noch einmal: ,, BPE has an oll
field in Prudhoe Bay in Northern Alaska. It is a unigue place with 300 people living and work-
ing there. To motivate the workers, BPE introduced a team incentive scheme. It measured
monthly output and, based on the team output, provided a monthly bonus. It worked well.
After six months productivity increased more than 12 percent. BPE was so pleased it tried
the same thing at the head office in Anchorage. However, it was a disaster. People hated it;
staff quit; it just did not work.“®® Hier geht es einerseits um die Frage, was falsch gemacht
wurde und wie man incentivieren muss, um die Motivation und die Leistung zu verbessern.*
Es geht aber auch um die mit dem Principal-Agent-Problem verbundene Frage der Verknip-
fung von (strategischem) Ziel und Anreiz, in dem eine Incentivierung die Leistung eines Mit-
arbeiters vielleicht erhdéhen, jedoch nicht sicherstellen kann, dass diese Leistungssteigerung
auch im Sinne des Principals ist. Das Principal-Agent-Problem zieht sich durch die gesamte
Hierarchie hindurch und beschrankt sich nicht allein auf die Beziehungen zwischen Topma-
nagement und Anteilseignern. Die Briicke zwischen der Personalékonomie und einem integ-
rierten strategischen Management muss also auch in einem ,strategiegeleiteten“ Anreizsys-
tem liegen, das sowohl Fihrungsfunktion aber auch Steuerungsfunktion Gbernehmen kann

und die relevanten strategischen Themen eines Unternehmens abbildet.

Die personaldkonomischen Fragestellungen zu Entlohnungssystemen sowie Formen der
Motivation und Mdoglichkeiten der Leistungssteigerungen, bauen von ihrer theoretischen
Grundlage immer noch weitgehend auf dem Principal-Agent-Ansatz auf. Die Personal6ko-
nomik gerét damit aber mehr und mehr in eine Sackgasse, wahrend sich Fachgebiete wie
die Vertrags-, Spiel, Entscheidungstheorie oder die experimentelle Okonomie deutlich hau-

figer mit der Wirkung von Anreizsystemen beschaftigen.

°" Dies soll nicht bedeuten, dass andere Themen mit denen sich die Personalékonomie befasst, aus
strategischer Sicht weniger wichtig sind. Personalbezogenen Themen sind es im Sinne eines ,Fit-
Gedankens" Bestandteil des Strategischen Managements.

9 | azear, E. (2000): ,Personnel Economics and Economic Approaches to Incentives’, a.a.O.

9 prendergast, C. beschreibt in ,The Provision of Incentives in Firms* (in: Journal of Economic Litera-
ture, Vol. XXXVII, 1999) die Wirkung von Anreizen fur solche Aktivitdten als am sinnvollsten, bei de-
nen die intrinsische Motivation niedrig ist; vgl. auch Kapitel 6.3.
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4 Fuhrungs- und Steuerungsinstrumente als Elemente des Strategischen

Managementprozesses

Die Zahl der jahrlichen Unternehmensinsolvenzen in
Deutschland belauft sich auf rund 40.000 j&hrlich.

Statistisches Bundesamt 2004*%°

Dass ein gutes (strategisches) Management fir ein Unternehmen erfolgskritisch ist, verdeut-
licht die Zahl der Unternehmensinsolvenzen des Statistischen Bundesamtes. Es stellt sich
die Frage, welche Instrumente dazu dienen kénnen, ein Unternehmen erfolgreich zu mana-

gen.

Im Folgenden sollen die Instrumente der Prozessschritte detaillierter erlautert werden. Das
Ubergeordnete Prozessmodell ,Planung, Umsetzung und Kontrolle* kann man im Rahmen
des Strategieprozesses einteilen in die Phasen der strategischen Analyse, der Zielbildung,
der Strategieformulierung mit strategischer und operativer Planung, der Strategieumsetzung

bzw. -implementierung, und der Umsetzungskontrolle.

Unternehmens-
strategie
Initiierung .
Strategie- Entwm.:kllung Geschaftsfeld- Strategie-
langfristiger : >
prozess Ziele strategie umsetzung

A

Funktional-
strategien

A

Abbildung 6: Prozessmodell

An dem elementaren Prozess hat sich im Laufe der letzten Jahrzehnte grundséatzlich nichts
geandert. Allerdings haben sich die Fiuhrungs- und Steuerungskonzepte sowie die angewen-
deten Instrumente und Tools weiterentwickelt. Viele wurden neu erschaffen oder verbessert.
Auch die inhaltlichen Schwerpunkte der Prozessschritte haben sich verlagert. Allerdings ist
das Instrumentarium bei der Umsetzung bzw. Implementierung noch sehr Uberschaubar,
wahrend die Analysen und Planungstechniken immer vielféaltiger und komplexer werden.

190 vg|. Statistisches Bundesamt: Insolvenzen, 2004, S. 42.



a) Analyse und Strategieformulierung

Ich finde es auch richtig, dass wir die Drei-Jahres-Planung ma-
chen und die Zahlen miteinander abgleichen. Aber ich bin Uber-
zeugt davon, dass die drei Jahre, die wir planen, ganz anders
verlaufen werden, als wir es geplant haben.

Helmut Sihler, Ex CEO Henkel KgaA und Deutsche Telekom AG

Nur wer sein Marktumfeld kennt, die Funktionsweisen versteht und weil3, wo die eigenen
Starken und Schwéchen liegen, kann auch realistische Plane formulieren. Neben der umfas-
senden Kenntnis von Markt und Wettbewerbern ist die Unternehmensanalyse ein wesentli-
ches Element. Sie hat zum Ziel, ein mdglichst objektives Bild der gegenwartigen Unterneh-
menssituation und der weiteren Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens abzubilden.™® In-

terne und externe Analyse bilden also die Basis fur eine moglichst realistische Planung.

Far die interne und externe Analyse werden eine Vielzahl von Instrumenten bereitgestellt wie
zum Beispiel Marktanalyse, Wettbewerbsanalyse, Benchmarking, Indikatorenanalyse, Sta-
keholderanalyse, Trendanalyse, Szenarioanalyse, Kundensegmentierung, Wild Cards, und
War Gaming. Dies sind Instrumente, die mehr oder weniger regelmafig von Unternehmen

eingesetzt werden.

Viele Analyseinstrumente beinhalten aber gleichzeitig auch direkte Empfehlungen auf die zu
wahlende Strategie. Die Portfolioanalyse ist dafir ein Beispiel. Nach der Analyse der Markt-
und Wettbewerbssituation werden die Geschéftsfelder in einer Matrix abgebildet. In dieser
Vier-Felder-Matrix ist jedes Feld durch eine bestimmte Markt- und Wettbewerbseigenscharft
gekennzeichnet, der eine entsprechende Normstrategie zugeordnet ist. Diese Normstrate-
gien bilden dann meistens auch die Basis fir die Planung. Kritik an diesen Normstrategien
wird in der Praxis deshalb gelibt, weil sie zum Teil stark vereinfachen und fur die Planung

von gleichen Pramissen fur zum Teil sehr unterschiedliche Geschaftsmodelle ausgehen.

Die groRRen Schwierigkeiten bei der Planung liegen in der Planungsgenauigkeit und der Pla-
nungsqualitat. Wahrend die Ist-Analyse von Unternehmen und Umwelt weitgehend faktenba-
siert und damit sehr genau ist, ist eine vorausschauende Markt- und Wettbewerbsanalyse
bereits ein grundlegender Baustein der Planung, sofern sie die Basis fir eine (strategische)

Marktanteilszielsetzung bildet.

101 yigl. Hahn, D.: “Unternehmensanalyse” in: Szyperski, Norbert (Hrsg.) (1989): WHPIlan, Stuttgart,
Sp. 2075.



Sihler behalt zwar mit seiner Aussage Recht, dass die Planung oftmals an der Realitéat vor-
beigeht. Auch Johannes Schepers, ehemals der Leiter der Datenverarbeitung im Deutschen
Bundestag, sagte einmal: ,Planung ist der Ersatz des Zufalls durch den Irrtum*. Trotz dieser
Aussagen wird die Planung grundsatzlich nicht in Frage gestellt: Sie bleibt eine notwendige

Aufgabe des Managements und dient der Verwirklichung von Vision und Strategie.

Die Schwierigkeiten, eine realistische Planung zu formulieren, basieren jedoch nicht alleine
auf richtigen Analysen. Es geht ebenfalls darum, die richtigen Schliisse aus den Analysen zu
Ziehen, um eine passende Strategie zu formulieren und die strategischen Ziele dann im
Rahmen der finanziellen Planung abzubilden. Lee lacocca bringt es auf den Punkt: ,Man
kann den raffiniertesten Computer der Welt benutzen und alle Diagramme und Zahlen bereit
haben, aber am Ende muf? man alle Informationen auf einen Nenner bringen, muf3 einen

Zeitplan machen und muR? handeln®1%2

Analyse- und Planungsinstrumente gehdren zum Grundwerkzeug des Strategischen Mana-
gements. Es gibt eine Vielzahl von Instrumenten, die kontinuierlich weiterentwickelt und aus-
gebaut werden: Die Anzahl der von Wissenschaft und Praxis bereitgestellten Instrumente
steigt stetig an.’®® Dabei basieren alle Analyseinstrumente auf &hnlichen Informationen in
Bezug auf Markte und Wettbewerber oder unternehmensinterne Faktoren. Die Instrumente
unterscheiden sich oftmals nur durch die Aufbereitung der Daten und die Darstellung der
Ergebnisse.

Viele Fragen, die sich im Rahmen der externen und internen Analyse stellen, kdnnen nicht
ohne eine tiefer gehende Analyse beantwortet werden. Nur in wenigen Féllen sind die fr
eine vollstdndige Analyse erforderlichen Informationen in ausreichendem MalRe vorhanden.
Es missen deshalb teilweise aufwendige Verfahren eingesetzt werden, um Informationen
Uber Marktentwicklung und Branchenstruktur zu erhalten.’** Dies gilt insbesondere fiir Ana-
lyseinstrumente, da die Informationsbeschaffung zeitraubend und kostspielig ist. Aufwand
und Nutzen eines Analyseinstrumentes sollte daher vor dessen Einsatz sorgféltig gepruft
werden.

Ein Ergebnis der im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten empirischen Studie war auch,
dass die Analyse einen sehr hohen Stellenwert bei den Unternehmen hat und erfolgreiche

192 | ee lacocca, Ex-CEO Chrysler Corporation, Quelle: www.zitate.de.

193 |nsbesondere sei zu diesem Thema hingewiesen auf die Werke von Simon, H./van der Gathen, A.:
Das grof3e Handbuch der Strategieinstrumente, a.a.O., Bea, F.X./Haas, J.: Strategisches Manage-
ment, a.a.0. und Fink, D.: Mangement Consulting, a.a.O.

194 Hungenberg, H. (2001): Strategisches Management in Unternehmen, a.a.0., S. 147.
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Unternehmen tendenziell mehr Instrumente verwenden, als nicht erfolgreiche. Fur die Analy-
se und Strategieformulierung werden offensichtlich die folgenden Instrumente am h&ufigsten
genutzt: Marktanalyse, Wettbewerbsanalyse, internes und externes Benchmarking, SWOT-
Analyse, Portfolioanalyse und die Szenarioanalyse. Diese Planungs- und Analyseinstrumen-
te sollen im Rahmen dieser Untersuchung insbesondere im Hinblick auf die dieser Arbeit
zugrunde liegenden Fragestellung betrachtet werden, ob es Kriterien gibt, nach denen diese

Instrumente ausgewahlt werden kdnnen.

b) Umsetzung und Monitoring

Strategien versanden auf dem Weg zu ihrer
Realisierung ,im Labyrinth der Hierarchien®.
Kolks, 1990'%

Folgendes Beispiel von Henry Mintzberg verdeutlicht, wie zentral die Umsetzung einer Stra-
tegie ist: ,1977 stellte ich in der MBA-Abschlussprifung folgende Frage zum Fall des Honda
Motorrads: ,Soll Honda in das globale Autogeschaft einsteigen?’
Es war eine ,geschenkte Frage’. Jeder, der mit ,ja’ antwortete fiel durch.

Die Markte waren gesattigt

In Japan in den USA und in Europa gab es effiziente Konkurrenten

Honda hatte wenig oder Uberhaupt keine Erfahrung auf dem Automobilsektor

Honda verfugte Gber kein Auto Vertriebssystem

1985 fuhr meine Frau einen Honda.“ 1%

Auf Basis der zutreffenden Analyse hatten wohl viele Manager gehandelt wie Harry Mintz-
berg. Es muss jedoch mindestens eine Person bei Honda gegeben haben, die eine Vision
hatte und diese aktiv vorangetrieben hat, einen strategischen Plan erstellt und diesen auch
konsequent umgesetzt hat. Dies zeigt, dass der Erfolg eines Unternehmens erheblich von
der Umsetzung der Strategie abhéngt. Empirische Untersuchungen dazu zeigen, dass der
Erfolg eines Unternehmens um so starker vom Leadershipverhalten des Letztentschei-
dungstragers und seines Teams abhangt, je turbulenter der Markt ist; der unternehmerische
Erfolg ist dariiber hinaus um so gréR3er, je groRer die Handlungsgeschwindigkeit der Fihren-
den ist. Die Implementierung der Strategie ist ein Schwachpunkt des Strategischen Mana-
gements.’” Man spricht in diesem Zusammenhang auch von der ,Implementierungsliicke"

105 Kolks, U. (1990): Strategieimplementierung, Wiesbaden, S.1.

19 Mintzberg, H. u.a. (1999): Strategy Safari. Eine Reise durch die Wildnis des Strategischen Mana-
gements, Wien/Frankfurt a.M., S. 140.

197 vgl. Welge, M./Al-Laham, A. (1996): Strategieprozesse der deutschen Industrie, a.a.O. und Raps,
A. (2003): Erfolgsfaktoren der Strategieimplementierung, Wiesbaden.
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oder ,Implementierungsdelle“.*®® Die Implementierung und Realisierung einer Strategie wird
dabei mit zunehmender UnternehmensgréRe komplexer und damit auch Uberproportional
schwieriger. Die Grunde dafur sind vielfaltig: Mehr Hierarchien, mehr Organisationseinheiten
und oftmals auch Geschaftsfelder und vor allem: Mehr Menschen. Die Schwierigkeit bei ei-
ner hohen Mitarbeiterzahl liegt darin, das mit steigender Beschaftigtenzahl die Anforderun-
gen an die Kommunikation steigen: Je mehr Menschen, desto mehr individuelle Interessen.
Diese koénnen aber nur zum Teil Uber Anreizsysteme zielfihrend gesteuert werden. Die
Kommunikation spielt eine entscheidende Rolle, wie auch die Ergebnisse der Studie weiter

unten zeigen.'®

Da die Grof3e von Unternehmen mit fortschreitender Globalisierung und dem damit verbun-
denen Trend zur Konzentration weiter ansteigt, riickt das Problem der Strategieimplementie-
rung zunehmend in den Vordergrund.

In ihrem Artikel in der Harvard Business Revue beschreiben Mankins und Steel folgende
Beobachtungen: Vielfach besteht eine systematische Liicke zwischen der Mittelfristplanung
und der tatsachlichen Entwicklung. Offensichtlich werden keine Erkenntnisse aus einem Soll-
Ist-Abgleich gewonnen. Infolgedessen ist die Planung keine verlassliche Grundlage fir Ent-
scheidungen hinsichtlich Kapitalallokation und Ressourceneinsatz. Es entsteht eine ,Kultur
der Underperformance®, in der Planung nicht mehr ernst genommen wird und es zur Norma-

litat wird, eingegangene Verpflichtungen sanktionslos nicht zu erfillen.

Performance
(z.B. Umsatz)

Plan Plan Plan Plan
2001 2002 2003 2004

tatsachliche
Entwicklung

Zeit

2000 2001 2002 2003 2004

Abbildung 7 : “ The Venitian Blinds of Business’ *'°

198 vgl. ebd.
199 'y/gl. Kapitel 5.3 Ergebnisse der empirischen Studie.
110 Harvard Business Review, Ausgabe: Juli/August 2005
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Bis heute ist die Anzahl der Instrumente zur Umsetzung einer Strategie Ubersichtlich. Wie
bereits im Abschnitt zwei erlautert, gibt es neben Anreizsystemen und MalRnahmenpaketen,
die entsprechend einer detaillierten Planung umgesetzt werden, nur wenige Instrumente, die
zur Anwendung kommen. Die BSC als Uibergeordnetes Konzept kann ebenso als Instrument
zur Umsetzung betrachtet werden wie Kennzahlensysteme, die aber nur nachgelagert den
Soll-Ist-Vergleich darstellen kénnen.

Simon/van der Gathen stellen in ihrem grof3en Buch der Strategieinstrumente auf der Ebene
des Unternehmens als umsetzungsbezogene Instrumente die Optionenauswahl, Supply
Chain Management, Instrumente des Qualitdts- und Wissensmanagements sowie des Out-
sourcings, die Balanced Scorecard, Investor Marketing und Polaritdtsmanagement dar. Im
Rahmen der empirischen Studie wurde aulRer der BSC keines dieser umsetzungsbezogenen
Instrumente genannt. Hierzu wurde die Frage: ,Mit welchen Instrumenten/Methoden stellen
Sie sicher, dass die definierte Strategie bzw. die gesetzten Ziele auch implementiert wer-
den?“ gestellt. Es handelte sich also um eine offene Frage, bei der die Befragten um drei
Antworten gebeten wurden. Das Ergebnis™!: Die meist genannten Instrumente waren dabei
Kommunikation (25%), Controlling (24%), Ziele (17%), Mal3nahmen (17%). Nur 7% der Be-
fragten haben explizit die Balanced Scorecard genannt.

Etwas iiberraschend war dabei die deutliche Hervorhebung des Themas Kommunikation**?
als Implementierungsinstrument. Da an der Umsetzung einer Strategie — in unterschiedli-
chem Umfang — alle Mitarbeiter eines Unternehmens beteiligt sind, wird dieses Instrument
offensichtlich als ein wesentlicher Hebel betrachtet. Dies ist verstandlich, weil eine Strategie
ohne das Commitment der Fuhrungskrafte und der Belegschaft nicht umzusetzen ist. Offen-
sichtlich rickt hier der Fihrungsaspekt des Managements stark in den Vordergrund.

Obwohl das Thema Fihrung in diesem Zusammenhang noch wenig beachtet wird, ist Lea-
dership doch ein zentrales Instrument bei der Umsetzung einer Strategie. Als Fuhrungskraft
geht es darum zu Uberzeugen, Entscheidungen zu treffen, Verantwortung zu Ubernehmen
und seine Ideen mit Nachdruck umzusetzen.'*®* Macharzina weist 1999 darauf hin, ,daR die
Auffassung der Gegenseitigkeit des Fuhrungsprozesses auf dem Vormarsch ist“. Dies zei-
gen u.a. ,neue Ansatze wie die Vorgesetztenbeurteilung durch Mitarbeiter, der lateralen Fih-

rung oder der teamartigen (Netzwerk-) Strukturen in der Organisation.* ***

M1 vgl. hierzu die ausfiihrlichen Erlauterungen im Kapitel 5.3 Ergebnisse der empirischen Studie.

112 Darunter wurden auch Angaben wie Workshops, Dialog oder Strategieworkshops gefiihrt.

13 ygl. zum Thema ,Leadership*: Hinterhuber, H. H.: ,Die Bedeutung von Leadership fiir die strategi-
sche Unternehmensfuhrung®, in: Ringlstetter, M./Henzler, H./Mirow, M. (Hrsg.) (2003): Perspektiven
der Strategischen Unternehmensfiihrung, a.a.O., S. 256ff.

114 Macharzina, K. (1999): Unternehmensfiihrung, a.a.O., S. 32.



Da Reporting und Monitoring in der Regel nachgelagerte Informationen liefern, tberrascht
dieses Ergebnis ein wenig. Im Regelprozess der Strategie hatte man die Kontrolle nach oder
vielleicht auch wahrend der Implementierung erwartet, nicht aber als Instrument zur Imple-
mentierung selbst. Allerdings ist das strategische Controlling ein Instrument zur Implementie-
rung der Strategie.

Bei der Frage, welche Ziele mit den Anreizsystemen verfolgt werden, haben immerhin 40%
der Befragten von acht moglichen Antworten die Anreizsysteme auf einen der ersten drei
Platze gesetzt. Ziele und Anreizsysteme spielen demnach eine wichtige, aber nicht die zent-
rale Rolle bei der Strategieimplementierung.

Detaillierte MalRnahmen- und Meilensteinplane sind in der Regel das Mittel der Wahl, wenn
es um Strategieimplementierung geht. Das Ergebnis bedeutet aber nicht, dass die Meilen-
steinplanung nicht angewendet wird, da nur nach den TOP-3-Instrumenten gefragt wurde.
Weiterhin finden Meilensteinpl&ne auch bei der BSC und einem Projektcontrolling Anwen-
dung.

Bei der Kontrolle — im Sinne einer ,strategischen Kontrolle — gab es in den vergangenen
Jahren praktikable Anséatze zur Entwicklung einer effektiven Leistungsmessung, im folgen-
den ,Performance Measurement* genannt. Populéres Beispiel ist die Balanced Scorecard,
die urspriinglich als Performance Measurement Tool ausgelegt war.'*® Insgesamt gibt es
jedoch vergleichsweise wenige neuere, allgemein bekannte und wirkungsvolle Instrumente.
Kontrolle bleibt in Form eines Soll-Ist-Abgleichs im Wesentlichen die Aufgabe des Control-
lings. Die regelméaRige Uberprufung der strategischen Pramissen ist dagegen bis heute keine
Selbstverstandlichkeit.

Basierend auf den Ergebnissen der empirischen Untersuchung wurden einige Instrumente
ausgewahlt, die in der Unternehmenspraxis eine besondere Rolle spielen. Konkret sind das
die Instrumente, die in der Befragung als wichtig bewertet worden sind und sehr haufig in der
Praxis eingesetzt werden. Diese werden in den folgenden Kapiteln kurz im Hinblick auf Funk-
tion, Anwendbarkeit, Funktionalitdt und Adressatenkreis untersucht.

4.1 Markt- und Wettbewerbsanalyse

Markt- und Wettbewerbsanalysen sind von grundlegender Bedeutung fiir die Umsetzung
jeder Geschéftsidee sowie flir die Steuerung von Unternehmen jeder Art und GroRRe. Es

115 vgl. dazu Kapitel 4.10 Balanced Scorecard.
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handelt sich um zentrale Elemente der Unternehmensplanung und -steuerung.*® Die Ergeb-
nisse der empirischen Studie unterstreichen diese Aussage: Markt- und Wettbewerbsanaly-
sen werden von allen Unternehmen angewendet, die an der Befragung teilgenommen ha-
ben.

Mit Markt und Wettbewerbsanalysen werden vor allem zwei Ziele verfolgt: Zum einen geht es
um das Erkennen und Abschatzen von relevanten Marktchancen, zum anderen geht es um
das Erkennen und Abschatzen von Markt- und Wettbewerbsrisiken. Zu den Instrumenten,
die der Markt- und Wettbewerbsanalyse zuzurechnen sind, zahlen u.a. Trendanalyse, Kom-
petenz-Mapping, Wertkettenanalyse, Konkurrenzaufklarung, aber auch das Benchmarking.

Markt- und Wettbewerbsanalysen haben unterschiedliche zeitliche Dimensionen:

a) Die vergangenheitsbezogene Betrachtung ist in Durchfihrung und Aussagegehalt ver-
gleichsweise unproblematisch. Oftmals liegen konkrete Zahlen und Fakten vor, die von Un-
ternehmen, Verbanden und auch offentliche Institutionen regelmafiig verotffentlicht werden.
Die vergangenheitsbezogenen Analysen kénnen dabei vor allem einem tieferen Funktions-
verstandnis des Marktgeschehens dienen.

b) Eine gegenwartsorientierte Analyse betrachtet dagegen die aktuelle Entwicklung auf den
Markten. Die gegenwartsorientierte Analyse muss laufend erfolgen: Stets muss klar sein, ob
und wie sich die Bedurfnisse der Kunden verandern, wie sich das aktuelle Wettbewerbsum-
feld entwickelt, ob es unerwartete technologische Entwicklungen gibt, die das bestehende
Geschéft bzw. Geschaftsmodell beeintréchtigen und nattrlich welche taktischen oder strate-
gischen Schritte die Wettbewerber unternehmen.

Ein aktuelles Beispiel dazu liefert der Mobilfunkmarkt in Deutschland: Wé&hrend in anderen
Landern der Preiskampf fir mobiles Telefonieren bereits in vollem Gange war, blieben die
Preise flr Mobilfunkgesprache in Deutschland auf einem vergleichsweise hohen Niveau. Mit
dem Eintritt von so genannten Mobile Virtual Network Operators (MVNO)*" kamen die Prei-
se aber sehr schnell in Bewegung. Ein weiterer Effekt war, dass in kirzester Zeit viele dieser
MVNOs wie Tchibo, Blue oder Simyo, in den Markt eingetreten sind. Die Folge war ein hefti-
ger Preiskampf: Was in England bereits seit langerem zu beobachten war, das geschah jetzt

1% Entsprechend groR ist auch das kommerzielle Angebot fir die Unterstiitzung und vollstandige
Durchfiihrung von Markt- und Wettbewerbsanalysen: Suchergebnisse bei www.google.de fur ,Markt-
analyse": 861.000, Suchergebnisse fir ,Wettbewerbsanalyse” 163.000.

7 MVNO sind Anbieter von Mobilfunkleistungen, welche keine eigene Netzinfrastruktur besitzen,
sondern sich Kapazitaten von Netzbetreibern einkaufen. Ermdglicht wurde der Markteintritt fiur MVNO
vor allem dadurch, dass Netzbetreiber iber Uberkapazitaten verfiigten, die sie nicht ungenutzt lassen
wollten.
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auch in Deutschland. Die Kernfrage war, wie man sein Geschéft in diesem Preiswettbewerb
neu aufstellt und ausrichtet: Wahrend die MVNO mit sehr niedrigen vertriebs- und nur margi-
nalen Infrastrukturkosten so gut wie ganz auf Serviceleistungen fur den Kunden verzichtete,
hatten die bestehenden Netzbetreiber sehr hohe, remanente Fixkosten. Durch die hohe
Preissensitivitat am Markt gelang es den MVNO in kurzer Zeit, den etablierten Netzbetrei-
bern Marktanteile abzunehmen.

¢) Es muss ebenfalls auf einer regelméRigen Basis eine zukunftsbezogene Markt- und Wett-
bewerbsanalyse durchgefihrt werden. Dies kann in bestimmten Branchen einfacher sein als
in anderen. Aber vor allem in Branchen mit kurzen Produktlebenszyklen und schnellem tech-
nologischen Fortschritt ist die Abschatzung einer Marktentwicklung schwierig. Die Abschét-
zung zukunftiger Marktentwicklungen kann dabei zum Beispiel auf Prognosen, Extrapolation,
oder auf Umfragen basieren. Aber auch anhand von beobachtbaren Marktentwicklungen
lasst sich abschatzen, in welchen Markten und Marktsegmenten Wachstum zu erwarten ist,
wo der Markt bereits gesattigt ist oder wo schrumpfende Umsatze zu erwarten sind.

Entsprechend kdnnen die Ergebnisse dieser Analysen kurzfristige taktische Aktionen (oder
Reaktionen) auslosen und/oder die mittel- bis langfristige Marschrichtung im Rahmen der
strategischen Planung bzw. Ausrichtung determinieren.

Porters Analyse der Markt- oder Branchenstruktur konzentriert sich auf strukturelle Merkmale
des Sektors, die deren Wettbewerbsintensitat und folglich auch die Rentabilitdt bestim-
men.® Die Analyse befasst sich einerseits mit der Branche an sich, andererseits aber auch
mit deren Binnengeflige anhand der funf identifizierten Triebkréafte, die die Gewinnchance
beeinflussen. Diese sind: Die Verhandlungsmacht der Lieferanten, die Gefahr neuer Anbie-
ter, die Verhandlungsmacht der Abnehmer, die Substitutionsprodukte sowie die zentrale
Triebkraft einer Branche: die Rivalitat unter den Anbietern.’*® Es ist davon auszugehen, dass
die relative Gewichtung der in Abbildung 8 dargestellten Merkmale branchenspezifisch un-
terschiedlich ist. Auf Basis der jeweiligen Auspragungsintensitat der genannten strukturellen
Merkmale kann das Unternehmen seine Strategie entwickeln und den Gegebenheiten an-

passen.

118 vgl. Porter, M.(1980): Competitive Strategy. Techniques for Analyzing Industries and Competitors,
New York, S. 4.
"9 Ebd., S. 5 ff.
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Abbildung 8: Aufbau der Marktanalyse'®

Welchen Stellenwert die Markt- und Wettbewerbsanalyse hat, zeigen die Ergebnisse der
empirischen Studie: Allein die Markt- und Wettbewerbsanalyse wird von ausnahmslos allen
Unternehmen angewendet. Zwar geht aus den Ergebnissen nicht die Tiefe der Analyse her-
vor, das Ergebnis unterstreicht jedoch eindrucksvoll die Bedeutung dieser Instrumente und

beantwortet auch die Frage nach deren Auswahl und Einsatz.

4.2 Portfolioanalyse

Urspriinglich wurde die Portfolioanalyse in der Finanzwirtschaft entwickelt und geht auf Harry
M. Markowitz zuriick'?!, der die Portfolioanalyse zur optimalen Zusammensetzung eines
Wertpapier-Portefeuilles fur Investoren entwickelte. Hierzu bewertet man die Wertpapiere
eines Portfolios nach zwei wesentlichen Merkmalen: der Ertragskraft und dem Risiko. Diese

werden anschlieBend in einer Grafik dargestellt.*?

In der Praxis der strategischen Unternehmensfilhrung wurde das Konzept des Portfolio-
Management Ende der sechziger Jahre auf der Grundlage der Untersuchungen von B.D.

Henderson'®®

Uber die Erfahrungskurven sowie die Integration des Produktlebenszyklus-
Konzepts erstmals von der Boston Consulting Group zur Darstellung von Produkt-Markt-
Beziehungen als Planungsansatz weiterentwickelt.”®* In der Marktwachstum-Marktanteil-

Matrix (,BCG-Matrix“) werden Marktwachstum gegen relativen Marktanteil abgebildet. Das

120 Eigene Darstellung nach: Porter, M. (2002): Wettbewerbsvorteile, S. 26

121 ygl. Markowitz, H.: “Portfolio Selection”, in: Journal of Finance, March 1952, Vol. 7, No. 1, S. 77ff.
122 ygl. auf www.4managers.de

123 ygl. hierzu ausfiihrlich Henderson, B. D. (1984): Die Erfahrungskurve in der Unternehmensstrate-
gie, Frankfurt a.M./New York.

124 ygl. Fink, D. (2000): Management Consulting, Miinchen, S. 4.
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Marktwachstum wird im Allgemeinen als prozentuale Zunahme des Umsatzes auf dem
betreffenden Markt innerhalb eines festgelegten Zeitraumes operationalisiert und ist damit
ein umweltbezogenes Merkmal.'® Dabei bildet das Marktwachstum zunéchst ein MaR fiir die
Attraktivitat der betrachteten Branche im Allgemeinen. Ahnlich wie beim Produktlebenszyklus
durchlaufen auch Méarkte im Zeitablauf verschiedene Phasen mit unterschiedlichen Wachs-
tumsraten, die ein Mal3 fur die Marktattraktivitat darstellen: Entstehung, Wachstum, Reife,
Alter. Der relative Marktanteil dagegen ist ein Hinweis auf die Wettbewerbsstéarke des Ge-
schéaftsfelds eines Unternehmens und somit ein unternehmensbezogenes Merkmal. In der
BCG-Matrix wird der relative Marktanteil gemessen am jeweils starksten Wettbewerber in

einer logarithmischen Skala aufgetragen.'®® MaReinheit dabei ist iiblicherweise der Umsatz.

Die Matrix wird, nach Gleichsetzung des relativen Marktanteils mit der Freisetzung finanziel-
ler Mittel und des Marktwachstums, mit dem Finanzbedarf in vier Quadranten geteilt. Diese
ermdglichen es, die einzelnen Geschéftsfelder nach ihrer strategischen ,,Cash-Flow-Position*®

zu bewerten: Man spricht von Stars, Cash-Cows, Dogs und Question-Marks (Abbildung 9).

Auf dieser Basis kann das Management eines Unternehmens Erkenntnisse in drei wesentli-
chen Bereichen erlangen:

= Analyse der strategischen Situation des Unternehmens vor dem Hintergrund des Ge-
schaftsportfolios.

» Es lassen sich Aussagen uber die Cash-Flow Erzeugung, aber auch den Finanzbe-
darf der einzelnen Geschaftsfelder ableiten, wodurch eine Ausbalancierung der H-
nanzstréme erfolgen kann.

*= Den einzelnen Quadranten der Matrix sind ,Normstrategien zugeordnet, die als Leitli-

nien zur Formulierung strategischer MaRnahmen dienen kénnen“.*?’

2% Epd., S. 6.

126 Dje Skalierung erfolgt auf Basis der Erkenntnisse aus der Erfahrungskurve. Vgl. dazu Henderson,
B.D. (1984): Die Erfahrungskurve in der Unternehmensstrategie, a.a.O.

127 Fink, D. (2000): Management Consulting, a.a.0., S. 5. Siehe dort auch weiterfilhrende Erlauterun-
gen zu dem Instrument des strategischen Portfoliomanagements.
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Abbildung 9: Geschéftsfeldklassifikation anhand des Cash Flows'

Diese MalBhahme im Sinne der Normstrategien (z.B. Ausbau, Entwicklung, Abschédpfen,

Verkauf) dienen dann einer aktiven Portfoliosteuerung und -gestaltung.

Ein wesentlicher Kritikpunkt an der BCG-Matrix war die Eindimensionalitét der Indikatoren'?,
die zu dem von McKinsey konzipierten Marktattraktivitat-Wettbewerbsstarke-Portfolio fuhrte,
bei dem neben einer detaillierteren, qualitativen Beschreibung der Marktattraktivitat und der
Wettbewerbsstarke'® die Kapitalrendite (ROI) als zentrale GréRe verwendet wird. In der auf-
gefacherten Neun-Felder-Matrix von McKinsey stehen die beiden Zonen ,Mittelbindung” und
.Mittelfreisetzung” als Ergénzung zu den Achsen ,Marktattraktivitdt* und ,relative Wettbe-
werbsstarke“. Im Ergebnis finden sich, ebenso wie bei der BCG-Matrix, Normaussagen zur
Positionierung von Geschéftsfeldern im Portfolio: Investition/Wachstum, Selektion oder Ab-

schopfen/Desinvestition.

8 Epd., S. 13

129 Epenso wie beim Benchmarking liegen die Schwachpunkte der BCG-Matrix bei der Definitorik und
der verfiigharen Datenbasis: Dabei stehen im Vordergrund die Fragen nach der Abgrenzung des rele-
vanten Marktes einerseits und den Umséatzen des starksten Wettbewerbs andererseits. Weiterhin ist
der Umsatz auch kein Indikator fur die Rentabilitat und daher auch nur eine Hilfsgrof3e, die allerdings
noch am ehesten erhebbar ist. Weitere Kritikpunkte wie die Eindimensionalitat der Indikatoren, oder
die Anwendung von Normstrategien beschreibt u.a. Fink, D. (2000): Management Consulting, a.a.O.,
S. 16ff.

130 Marktattraktivitat kann sich hierbei zusammensetzen aus den Indikatoren Marktpotenzial (z.B. Um-
satzwachstum), Marktstruktur (z.B. Porters five forces) und Umweltsituation (z.B. Stakeholder-
Analyse).
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Ebenso wie das McKinsey Portfolio baut auch das Portfolio von Arthur D. Little auf der BCG-
Matrix auf. Hauptunterschied besteht bei Arthur D. Little darin, dass zur Bestimmung der
Wettbewerbsstarke kein quantitatives Kriterium wie der relative Marktanteil herangezogen
wird, sondern eine qualitative Einschatzung der Wettbewerbsposition des Unternehmens.
Zum anderen werden die Einflisse der Unternehmensumwelt nicht durch das Marktwachs-
tum bestimmt, sondern durch die Branchen- bzw. die Marktlebenszyklusphase, in der sich

ein Geschaftsfeld befindet.***

Gemeinsamkeiten der beschriebenen Methoden liegen in deren Zielsetzung: In der Portfolio-
ausgewogenheit, in der Auswahl und Bedeutsamkeit von Alternativen sowie in dem utberge-
ordneten, langfristigen Unternehmenserfolg.*** Die Portfolioanalyse ist ein geeignetes In-
strument zur Standortbestimmung der Kerngeschéftsfelder/Geschaftseinheiten eines Unter-
nehmens und damit auch des Unternehmens als Ganzem. Dartber hinaus dient es dazu, die

Nachhaltigkeit des Geschéfts sicherzustellen.

Allerdings ist die Erstellung eines Portfolios in jedem der beschriebenen Ansatze ein kom-
plexer Vorgang, der mehr oder weniger Detailkenntnisse Uber Markt und Wettbewerber er-
fordert. Aber genau da liegt einer der zentralen Schwierigkeiten der Portfolioanalyse: Die
Kritikpunkte in Bezug auf Abgrenzung der Markte, Datenbeschaffung sowie Vorgabe von
Normstrategien haben aber bei allen Ansétzen gleichermal3en Bestand. Sofern das jeweilige
Modell verstanden wird und die Daten einmal zur Verfigung stehen, ist der Arbeitsaufwand
meistens Uberschaubar. Wéahrend sich diese Frage bei der Markt- und Wettbewerbsanalyse
aufgrund der zentralen Bedeutung nicht stellt, empfiehlt sich bei der Portfolioanalyse eine

Kosten-Nutzen-Abwagung.

Die Portfolioanalyse bietet sich fur stark diversifizierte Unternehmen mit vielen Geschéftsfel-
dern, einer internationalen Ausrichtung und hoher vertikaler Integration eher an, als fur ein
fokussiertes Unternehmen mit nur einem Kerngeschaftsfeld auf einem klar abgegrenzten
Markt. Unternehmen mit lediglich einem oder zwei Geschéftsfeldern missen sich fragen, ob
eine Portfolioanalyse auf Geschaftsfeldebene hilfreich ist.*® Ein Blick in die Praxis unter-
streicht diese Aussage: Die empirische Untersuchung hat gezeigt, dass fokussierte Unter-
nehmen mit einem Uberschaubaren und klar abgrenzbaren Markt am ehesten auf eine re-

gelmalige Portfolioanalyse verzichten. Dartiber hinaus steigt die Anwendung der Portfolio-

131 Fink, D. (2000): Management Consulting, a.a.0., S. 52f.

132 vgl. Steinle C./Eggers, B.: ,Strategic Planning for Insurance Companies®, in: Management Interna-
tional Review, Vol. 34, No. 2, 1994, S. 149-164, 151.

133 Mit den Konzepten der Erfahrungskurve und des Branchen-Lebenszyklus bieten sich fiir diese
Unternehmen zwei weniger komplexe Alternativen.
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analyse mit der UnternehmensgrofRe. Von den Unternehmen, die im DAX gelistet sind, ha-
ben 16 geantwortet. Davon wenden 14 die Portfolioanalyse regelméafig an. Von den neun
Unternehmen aus dem MDAX, die auf diese Frage geantwortet haben, nutzen sechs die
Portfolioanalyse. Von den 17 Unternehmen aus dem Prime Standard nutzen dagegen nur

noch neun die Portfolioanalyse.

Ob eine Kosten-Nutzen-Abwagung im Sinne von Effizienz und Effektivitdt ex post vorge-
nommen wird, oder ob nach einem Lerneffekt die Portfolioanalyse vielleicht wieder abge-

schafft worden ist, geht aus der Studie nicht hervor.

4.3 SWOT-Analyse

Wie bereits im Kapitel 3.5.4 beschrieben, sind im Rahmen des Strategischen Managements
das externe Umfeld, in das ein Unternehmen eingebettet ist, und die internen Elemente, aus
denen sich ein Unternehmen zusammensetzt, zu analysieren.* Dementsprechend werden
im Rahmen der strategischen Analyse in der Regel eine interne und eine externe Analyse
unterschieden und durchgefiihrt.** Wahrend im Rahmen der externen Analyse versucht wird
marktbezogene Chancen und Risiken zu identifizieren, soll die interne Analyse Aufschluss
Uber die Starken und Schwéchen des Unternehmens selbst Aufschluss geben. Das Stéarken-
Schwachen-Profil und die Chancen-Risiko-Analyse werden in der so genannten SWOT-
Analyse zusammengefasst.®*®* SWOT steht dabei fiir Strenghts (Stérken), Weaknesses
(Schwachen), Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken).®*” Die SWOT-Analyse ist ein
Instrument, das sowohl auf Ebene des Gesamtunternehmens, aber auch auf Ebene einzel-
ner Geschaftsfelder bei diversifizierten Unternehmen auf Geschaftsfeldebene Verwendung
findet. ,Da in der Regel verschiedene Geschéftsbereiche unterschiedliche Starken und
Schwéachen aufweisen und mit unterschiedlichen Umweltbedingungen konfrontiert sind, er-
weist es sich in der Praxis als sinnvoll, fur alle wichtigen strategischen Geschéftseinheiten

eine eigene SWOT-Analyse vorzunehmen.“**®

134 Hungenberg, H. (2001): Strategisches Management in Unternehmen, a.a.O., S. 72.

1% Ebd., S. 72f.

% Ebd., S. 73.

137 Andrews, K. (1987): The Concept of Corporate Strategy, Homewood, S. 48.

138 Simon, H./van der Gathen, A. (2002): Das groRe Handbuch der Strategieinstrumente, a.a.O., S.
221.

66



"Opportunities™ "Threats"
1. 1.

2. 2.

"Strenghts"
1.
2.

Haben wir die
Starken, um
Risiken zu
bewaltigen?

Haben wir die
Starken, um
Chancen zu nutzen?

"Weak-
nesses" Welche Chancen Welchen Risiken

1. verpassen wir sind wir wegen
2. wegen unserer unserer Schwachen
Schwachen ? ausgesetzt?

Abbildung 10: SWOT-Analyse

Aus der umfassenden Situationsbeschreibung heraus lassen sich Cluster bilden und — wie
auch bei der Portfolioanalyse — kénnen Normstrategien den Weg zeigen.**

Da die SWOT-Analyse als integrierte Darstellung des Starken-Schwachen-Profils und der
Chancen-Risiken-Analyse alle wesentlichen Punkte abdeckt, ist sie fiur das Strategische Ma-
nagement ein wichtiges Instrument, da implizit auch der ,Fit‘-Gedanke bei der Auswertung
der Analyse eine Rolle spielt.’* Allerdings wird die SWOT-Analyse falschlicherweise immer
wieder als ,eine simple und aufschlussreiche Untersuchungsmethode**! betrachtet. Die
SWOT-Analyse muss man vielmehr als eine Management-Summary betrachten, die die Er-
gebnisse einer detaillierten Markt-, Wettbewerbs- und Unternehmensanalyse — oftmals auf
einer Seite — darstellt. Dabei sind detaillierte Markt- und Wettbewerbskenntnisse sowie eine
umfangreiche interne Bestandsaufnahme die Voraussetzung fir eine aussagekraftige und
verwertbare Analyse. Durch die Matrix-Darstellung kdnnen dariber hinaus die in Abbildung

10 dargestellten Aussagen abgeleitet werden.

Kritischer Erfolgsfaktor fir eine SWOT-Analyse ist, wie auch bei allen anderen Analysen, die
Datenbeschaffung: Dies gilt nicht allein fir Informationen Uber Markte und Wettbewerber,
auch der Aufwand fir die Erhebung interner Daten darf nicht unterschéatzt werden: Wie wer-

den Starken und Schwéchen definiert, und wie und woran werden sie gemessen? Hierbei

139 vgl. hierzu ausfuhrlich: Simon, H./van der Gathen, A. (2002): Das groRe Handbuch der Strategiein-
strumente, a.a.0., S. 220.

140yvgl. s. 19.

141 yvgl. auf www.4managers.de
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kénnen zwar Benchmarks '*? helfen, die aber wiederum auch schwierig oder, bei Nichtexis-
tenz, auch gar nicht zu beschaffen sind. Auch ist keineswegs immer sichergestellt, ob die
Angaben aus der Organisation alle den Tatsachen entsprechen (,wer gibt schon gerne

Schwéchen zu, oder meldet hohe Risiken?*143).

Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass die Starken-Schwachen Betrachtung eine eher statische
Betrachtung ist, mit der kiinftige Entwicklungen nicht unbedingt ausreichend berlcksichtigt

werden.

Fur Unternehmen die sowieso umfangreiche Markt- und Wettbewerbsanalysen sowie Unter-
nehmensanalysen durchfiihren, ist die SWOT-Analyse tatsachlich eine verhaltnismalig ein-
fache Untersuchungsmethode, da die Ergebnisse mit wenig Aufwand zu einer SWOT-

Analyse maodifiziert werden kénnen.

4.4 Benchmarking

Benchmarks sind Datenpunkte, die der Orientierung dienen. Ohne einen wie auch immer
gearteten Referenzwert ist eine Standortbestimmung unméglich. Dabei beschrankt sich dies
keineswegs allein auf die Geschaftswelt: Neben der Navigation in der Seefahrt, bei der es
allerdings weniger um Wettbewerb geht, sondern tatsachlich um eine Standortbestimmung,
bietet auch der Sport ein gutes Beispiel fir Benchmarks: Jeder Welt- und Landesrekord ist
ein Benchmark, den es, je nach Ambition, zu schlagen gilt. Uber Benchmarks lasst sich eine
gute Abschatzung des eigenen Standortes durchfiihren, die dem Betroffenen zeigt, ob er in
Bezug auf bestimmte Bereiche besser oder schlechter als seine Wettbewerber wirtschaftet.

Da im unternehmerischen Umfeld viele wirtschaftliche Informationen z.B. in Form von Kenn-
zahlen oftmals nicht verdéffentlicht werden, verlassen sich aber auch gerade Investoren in der
heutigen Zeit auf alle moglichen verfugbaren Datenpunkte. Dementsprechend gibt es heute
eine Vielzahl an Analyse- und Researchunternehmen, die sich professionell mit der Recher-
che, Beschaffung und Analyse solcher Datenpunkte beschéftigen.

Xerox setzte dieses Instrument Ubrigens zum ersten Mal im Jahr 1979 ein: ,Anhand eines
Vergleiches mit anderen fertigenden Unternehmen des gleichen Metiers untersuchte Xerox

seinen Herstellungsprozess, um ihn zu verbessern.” **

142 v/gl. hierzu Kapitel 4.4 Benchmarking

143 Aussage in einem Expertengesprach, das im Rahmen dieser Arbeit gefiihrt wurde.

144 Simon, H./van der Gathen, A. (2002): Das groRe Handbuch der Strategieinstrumente, a.a.O., S.
203.
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Benchmarks haben sowohl bei einer Betrachtung absoluter, als auch relativer Zahlen einen
sehr hohen Stellenwert. Dies zeigt das folgende Beispiel: Ein Unternehmen, das absolut be-
trachtet, den héchsten Umsatz ausweist, kann von den Anlegern niedriger bewertet werden
als ein Unternehmen, dass mit zweistelligen Wachstumsraten bald die Marktfiihrerschaft
Ubernehmen konnte. Benchmarks sind dabei aber sehr vielseitig und gehen tber eine reine
Betrachtung von Zahlen hinaus. Dabei kommen qualitative Datenpunkte immer stérker in
den Fokus: Prozesse, Qualitat, Marke sowie Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit sogar
Organisationsformen werden zunehmend gefragt und spiegeln damit auch die aktuelle Ent-
wicklung in Richtung der intangible assets bzw. intellectual capital Betrachtung wider.'** Ziel
ist, auf der Suche nach dem so genannten ,best in class* Unternehmen fliindig zu werden
und auch Erkenntnisse tUber deren Erfolg abzuleiten. Eine wichtige Funktion der Benchmarks
besteht vor allem auch darin, Eigentimern, Angestellten und Investoren eine Orientierung zu
bieten und Ziele zu setzen.

Allerdings gibt es auch Schwierigkeiten bei der Verwendung von Benchmarks. Zwei Schwie-
rigkeiten ragen dabei besonders heraus: Erstens kann die Beschaffung sehr kostspielig wer-
den, je nachdem welche Datenpunkte benétigt werden, zweitens gibt es oft auch unscharfe
Abgrenzungen bei der Definition oder unterschiedliche Berechnungen der Benchmarks. Die
Verwendung eines falschen Benchmarks kann zu unternehmerischen Fehlentscheidungen
und/oder Fehlsteuerungen fiihren, die oftmals auch mit weiterreichenden Konsequenzen fir
das Unternehmen verbunden sind. Als Kriterium fur die Wahl eines Benchmarks muss daher
vor der Erhebung uberlegt werden, welches Ziel verfolgt wird, welchen Nutzen das Bench-
mark bringt und mit welchen Kosten die Erhebung verbunden ist. Die von den Researchun-
ternehmen angebotenen Benchmarks sind oft sehr kostspielig und nicht immer hilfreich: Zum
einen stellt sich die Frage nach der Aussagekraft von wie auch immer vergleichbar gemach-

145 In jungster Zeit wird die traditionelle Wissensdefinition um den Terminus des Intellectual Capitals
(=IC) ausgedehnt. IC umfasst zwar noch immer die in den Képfen der Menschen vorhandenen Kennt-
nisse, das so genannte Humankapital, wird aber durch einige zusatzliche Dimensionen erweitert.
Brooking definiert den Begriff des intellektuellen Kapitals als “the term given to the combined intangi-
ble assets which enable the company to function®. (Brooking, A. (1996): Intellectual Capital: Core As-
set for The Third Millennium Enterprise, New York, S. 12). Prusak erganzt: “Intellectual capital can be
defined as intellectual resources that have been formalized, captured and leveraged to create assets
of higher value IC refers to intellectual material such as knowledge, information, intellectual property
and experience that can be used to create wealth.” (Prusak, L. (1998): Working Knowledge: How Or-
ganizations Manage What They Know, Cambridge, S. 14.) Nach Brooking, Stewart, Edvinsson und
Malone setzt sich das intellektuelle Kapital eines Unternehmens neben dem Humankapital (Wissen)
aus Strukturkapital zusammen. Vgl. Kirby, D. (1997): Enterprise Value in the Knowledge Economy:
Measuring the Performance in the Age of Intangibles, Cambridge, S. 12ff. TrAger des Humankapitals
sind die Mitarbeiter in Form ihrer Féhigkeiten, Kompetenzen und Kapaztéaten. Vgl. Aulbur, W./Kannan,
G.: “Intellectual Capital Measurement Effectiveness”, in: Journal of Intellectual Capital, Vol. 5, No. 3,
2004, S. 389-413. Die Bezeichnung umfasst also den 6konomischen Wert eines Individuums. Vqgl.
Becker, G.: “Economic Way of Looking at Life”, Nobel Lecture, o™ December 1992.
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ten Benchmarks und zum anderen muss nicht jedes Benchmark auch einen Mehrwert brin-
gen.

Allgemein und schnell verfigbare Benchmarks sind bei bérsennotierten Kapitalgesellschaf-
ten zum Beispiel die Performance am Aktienmarkt, die Marktkapitalisierung sowie die Daten-
punkte aus den Quartalsberichten und Jahresabschlissen. Schwieriger ist es dagegen,
Benchmarks aus dem operativen Geschaft zu erhalten, wie z. B. die Anzahl der Kunden,
Kostenstrukturen, Einkaufspreise usw.

In der Praxis verwendet die deutliche Mehrheit der Unternehmen Benchmarks: Die Ergeb-
nisse der empirischen Studie zeigen, dass rund 90% der Unternehmen auf interne und ex-
terne Benchmarks zurtickgreifen. Die Halfte davon sogar regelméaRig.

Benchmarks sind insbesondere bei bérsennotierten Kapitalgesellschaften ein unabdingbares
Hilfsmittel im Rahmen der Unternehmens- und Umweltanalyse. Bei der Erhebung empfiehit
sich jedoch darauf zu achten, welche Benchmarks wirklich einen Mehrwert schaffen kénnen.

4.5 Szenarioanalyse

Die Szenariotechnik gehort zu den Projektionsverfahren, also zu den Analyseinstrumenten
mit Zukunftscharakter. Im Gegensatz zu den Prognoseverfahren bieten diese eine starkere
Loslésung von der Vergangenheit. Mit der Szenariotechnik sollen alternative Zukunftsbilder
entworfen werden. Es gilt, potenzielle Zukunftslagen als Abfolge mdglicher Ereignisse und
Verzweigungsketten zu entwickeln und somit eine Planungsgrundlage fir das Strategische
Management zu schaffen.’*® Im Rahmen von militarstrategischen Studien entwickelt, fand
die Szenariotechnik in den 70er Jahren als Reaktion auf steigende Dynamik und Komplexitat
der Unternehmensumwelt Eingang in die Unternenmensplanung.'*’ Bea/Haas definieren die
Szenariotechnik als ,eine integrierte, systematische und vorausschauende Betrachtung, bei
der ausgehend von einer heutigen Situation, unter Zugrundelegung und Beachtung des zeit-
lichen Bezugs plausible Entwicklungen und Ereignisse, das Zustandekommen und der Rah-

men zukiinftiger Situationen aufgezeigt werden sollen."**

Die Szenariotechnik nimmt an Bedeutung zu. Insbesondere fiir die strategische Planung
kann dieses Verfahren eine grof3e Hilfestellung bieten. Die immer wieder auftauchende Fra-
ge dabei ist, wie die strategische Planung in der finanziellen Planung abgebildet wird.

148 vgl. Welge, M./Al-Laham, A. (2001): Strategisches Management, Wiesbaden, S. 296.
147 vgl. Bea,F.X./Haas. J.: (2001): Strategisches Management, a.a.0., S. 274.
% Ebd., S. 275.
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4.6 Kommunikation der Strategie

Wir missen miteinander reden, nicht gegeneinander.

Anthony Yeboah, FuR3ballspieler in der Deutschen. Bundesliga

Der Begriff der Kommunikation soll hier im Sinne der Unternehmenssteuerung verwendet
werden. Dabei kann man unterscheiden zwischen der externen und der internen Kommuni-
kation. Wahrend sich die externe Kommunikation an den Kapitalmarkt, die Glaubiger sowie
andere Stakeholder eines Unternehmens richtet, dient die interne Kommunikation der direk-
ten strategischen Fuhrung und operativen Steuerung eines Unternehmens. Idealerweise sind
die interne und externe Kommunikation eng aufeinander abgestimmt, um eine klare, einheit-

liche Linie vorzugeben und um Missverstandnissen vorzubeugen.

Obwohl auch Elemente der externen Kommunikation der Strategieimplementierung dienlich

sein kénnen, wird im Folgenden der Fokus auf die interne Kommunikation gelegt.

Die grundsatzliche Bedeutung der Kommunikation wird anhand der folgenden zwei Frage-
stellungen schnell deutlich:
» Wie soll ein Mitarbeiter ohne eine klare Kommunikation wissen, wie er handeln soll?
=  Wie soll ein Manager Entscheidungen treffen und Verantwortung daftr Gbernehmen,
wenn er die relevanten Informationen nicht von seinen Mitarbeitern erhalt?
Ohne Kommunikation ist eine Fihrung und Steuerung und damit die Strategieumsetzung de
facto also ausgeschlossen. Auch die Ergebnisse der empirischen Studie zeigen, dass die

Kommunikation bei der Implementierung einer Strategie eine groRe Rolle spielt.**

Die Implementierung einer Strategie wird mit zunehmender Unternehmensgréf3e und vor
allem zunehmender Diversifikation komplexer und damit schwieriger: Mehr Hierarchieebe-
nen, mehr Organisationseinheiten gehen einher mit mehr Personalstéarke. Je mehr Personal,
desto mehr individuelle Interessen gilt es zu koordinieren und zu steuern. Mit steigernder
Komplexitéat der Prozesse steigen jedoch auch die Anforderungen an eine durchgéangige und

einheitliche Kommunikation.

Kolks konstatiert, dass ,Strategien auf dem Weg zu ihrer Realisierung im ,Labyrinth der Hie-

rarchien’ versanden und dass Widerstdnde und Opposition gegeniiber neuen Strategien den

149 vgl. Kapitel 5: 98% aller Unternehmen (N=51) schreiben der Kommunikation eine groRe Rolle zu.
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erforderlichen Wandel verhindern“.**® Wandel erzeugt Widerstand, da die Routine durchbro-
chen wird und individuelle Gewohnheiten aufgegeben werden missen. Die Mitarbeiter mus-
sen daher Uberzeugt werden, dass die Umsetzung der Strategie eine Verbesserung mit sich
bringt. Zur Uberzeugung der Mitarbeiter ist eine breite und verstandliche Kommunikation die

einzige Mdoglichkeit.

Eine Voraussetzung dafir ist Einigkeit und Konsistenz auf den obersten Fiihrungsebenen im
Unternehmen sowie zwischen Konzern/Unternehmen und Geschéftseinheiten. Da jede Fih-
rungskraft, sei es im Konzern, einem Geschéftsfeld oder einer Geschaftseinheit ihre eigene
Perspektive vertritt, ist eine Abstimmung der Interessen erforderlich. Dies ist nicht selten ein
muhseliger Prozess und oftmals nur mit viel Zeit und Ressourcen zu bewerkstelligen. Zur
internen Abstimmung und Koordination bieten regelmafRige Workshops, auch au3erhalb des
Strategieprozesses, eine ideale Plattform. Auch die Uberzeugung auf der obersten Ebene
spielt eine wichtige Rolle. Muss ein Top-Manager gegen seine Uberzeugung und seinen Wil-
len handeln, wird dies gegebenenfalls auch Einfluss auf seine Loyalitéat haben. Ein offener
Dialog, in Form einer sachlichen Diskussion und dem Austausch von Argumenten, ist daher
erforderlich. Dialog bedeutet dabei keineswegs, dass alle Entscheidungen in voller Harmonie
und in Ubereinstimmung getroffen werden missen. Hans-Jorg Rudloff beschreibt das aus
Sicht des Praktikers: ,Der sicherste Weg, Geld zu verlieren, sind gemeinsame und einheitli-

che Entscheidungen. Es kann nur einer sagen, wo es langgeht.“**

In der Praxis sind oft parallel verschiedene Kommunikationsmuster zu beobachten:

Zum einen eine hierarchische Kommunikation, bei der Informationen tber die Hierarchiestu-
fen hinunter kaskadiert werden, auf der anderen Seite eine ,Flachenkommunikation®, in der
bestimmte Informationen direkt in die Flache gestreut werden: Mit modernen Medien wie
Email, Intranet, aber auch durch die Printmedien erreichen Botschaften schnell und sicher
ihren Adressatenkreis. Die Kaskadierung von Informationen hat vor allem zwei grol3e
Nachteile: Erstens dauert die Kommunikation deutlich langer, wobei keineswegs gewahrleis-
tet ist, dass auch jeder, der sie braucht, die Information erhalt, zweitens kann man einen
~Stille-Post Effekt” beobachten: Von der Ursprungsinformation kommt am letzten Ende —
beabsichtigt oder unbeabsichtigt — nicht mehr viel an. Im schlimmsten Fall kommt sogar et-
was vollig anderes an. Naturlich kann nicht jede Information an alle Mitarbeiter weitergege-
ben werden. Denn es ist zu beriicksichtigen, dass nicht jede Information jeden interessiert

und auch nicht fir jeden bestimmt ist. In bestimmten Situationen wie z. B. Sanierungsfallen,

150 Kolks, U. (1990): Strategieimplementierung, a.a.O., S. 1.
151 Hans-Jérg Rudloff, Ex-Deputy Chairman Credit Suisse First Boston, Quelle: www.zitate.de
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Ubernahmen oder Verkaufen, ist es jedoch besonders wichtig abzuwégen, wie man kommu-

niziert und welche Information in die Flache gegeben wird und welche nicht.

Neben der Sicherstellung der Kommunikationswege ist aber auch die Form der Kommunika-
tion ein wichtiger Faktor. Direkte und persdnliche Kommunikation wird in der Regel besser

bewertet als indirekte und unpersénliche oder sogar informelle. Geschwindigkeit, Glaubwir-
digkeit und Kontinuitat der Kommunikation sind ebenfalls Faktoren, die im Zweifel erfolgskri-
tisch sein kdnnen, auch weil sie unmittelbare Auswirkung auf die Unternehmenskultur haben

kdénnen.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass eine gesteuerte und abgestimmte Kommunika-
tion unabhangig von der Unternehmensform und -gré3e ein zentraler Erfolgsfaktor der Stra-
tegieimplementierung ist und mit steigender UnternehmensgroRe und -diversifikation zu-

nehmend wichtig und schwieriger wird.

4.7 Malnahmen und Meilensteinplane

Bei der strategischen Planung und der Formulierung einer Strategie werden in der Regel
verschiedene Handlungsoptionen analysiert, dargestellt und bewertet. AnschlieRend wird die
Strategie festgelegt. Bei der Entscheidung Uber eine Strategie muss aber auch dariber be-
funden worden sein, ob die strategischen Ziele erreichbar sind und wenn ja auf welchem
Weg. Simultan zur Festlegung der Strategie muss also auch ein Implementierungspro-
gramm, zumindest in grober Form, vorliegen. Die Umsetzung der beschlossenen Strategie
erfolgt dann in Form von MalRnahmen oder MaRhahmenpaketen. Man spricht in diesem Zu-

sammenhang auch von Vollzugsplanung.*?

Zur Umsetzung und Realisierung der MalBhahmen muss zuerst ein Handlungsprogramm
festgelegt werden. Um den Fortschritt dieses Handlungsprogramms verfolgen zu kénnen,
werden dann Meilensteine (Teilziele) definiert, die festlegen, welche Mal3nahmen oder Malf3-
nahmenpakete in welchem Umfang bis wann abgeschlossen sein missen. Diese ,strategi-
sche Durchfiihrungskontrolle* setzt mit der Implementierung der Strategie ein und soll Aus-
sagen dariiber liefern, ,ob eine Gefahrdung des strategischen Kurses vorliegt.“**® Meilenstei-
ne sind integraler Bestandteil einer MaRnahmenplanung, haben aber eindeutig Controlling-

funktion.

152 ygl. Macharzina, K. (1999): Unternehmensfiihrung, a.a.0., S. 315.
153 E X./Haas, J. (2001): Strategisches Management, a.a.0. S. 221.
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Da sich die Implementierung einer Strategie in der Regel Uber mehrere Jahre erstreckt, ha-
ben die fur die vollstandige Umsetzung erforderlichen Malinahmen entsprechende Laufzei-
ten. MaRnahmen kénnen dabei sowohl parallel laufen als auch aufeinander aufbauen. Jede
Mafnahme ist aber unbedingt als ein Teil des Ganzen zu sehen. Dies bedeutet nicht, dass
alle MaBnahmen auch in einem unmittelbaren Wirkungszusammenhang zu sehen sind oder
voneinander abhangig sind. Jede Malinahme kann durchaus auch einen eigenen Meilen-

steinplan haben, der unabhangig von anderen Mal3nahmen ist.

Um ein Handlungsprogramm durchzusetzen, sind eindeutige Verantwortlichkeiten und Zu-
standigkeiten erforderlich. Diese sollten, je nach Umfang und Auspragung, durch ein Gber-
greifendes Programmmanagement koordiniert und begleitet werden. Bei komplexen Maf3-
nahmenpaketen dient diese Koordinationsfunktion einerseits der Abstimmung zwischen ver-
schiedenen MaRnahmen und Projekten, andererseits aber auch einer tibergreifenden Uber-

prufung des Fortschritts.

Bei der Umsetzung von MalRhahmen und Meilensteinpléanen besteht jedoch die Gefahr, dass
Handlungen und Entscheidungen des Managements sich einzig und allein an der Zielen der
Mafl3nahme selbst orientieren. Man verstrickt sich in Nebenkriegsschauplatzen und das U-
bergeordnete Ziel wird aus den Augen verloren. Eine streng an den Meilensteinen einer
MaRnahme ausgerichtete Handlungsweise kann dabei zum Misserfolg der einzelnen Malf3-
nahmen fuhren und sogar das Erreichen strategischer Ziele geféahrden. Ein laufender Soll-
Ist-Abgleich ist also erforderlich, um den Stand der Implementierung zu tberprifen, etwaige
Schwachstellen oder Anderungen von Pramissen zu erkennen und gegebenenfalls aus neu

gewonnenen Erkenntnissen auch eine Plananpassung vornehmen zu kdnnen.

MalRRnahmen sind neben der Kommunikation das Herz der Strategieimplementierung. Dies
zeigen auch die Ergebnisse der empirischen Untersuchung: Alle befragten Unternehmen
sprechen MalRnahmen eine grof3e Rolle bei der Strategieimplementierung zu. Je nach Un-
ternehmensgréf3e ist jedoch zu Uberlegen, wie man dieses Programm- bzw. Malihahmen-
management aufsetzt und steuert. In der Literatur finden sich verschiedene Konzeptionen
zur Strategieimplementierung, die aber im Rahmen dieser Arbeit nur angedeutet werden

konnen. >

154 Hier sei verwiesen auf Raps, A. (2003): Erfolgsfaktoren der Strategieimplementierung, a.a.O., der
die gangigen Konzepte sehr Ubersichtlich darstellt.
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4.8 Strategische Kontrolle, Monitoring und Kennzahlen

.Planung ohne Kontrolle ist sinnlos. Kontrolle ohne Planung unm('jglich.“155 Dieser Satz
macht deutlich, dass jede Planung einer Uberpriifung bedarf, die Uberpriifung aber nur mog-
lich ist, wenn eine Vergleichsgrof3e formuliert wurde. Ganz besonders trifft diese Notwendig-
keit fir den strategischen Planungsprozess zu, da dieser auf Grund seiner Komplexitat und
des weiten Planungshorizonts mit einem besonderen MaR an Unsicherheit verbunden ist.**®
Die planungsbegleitende Durchfiihrung ist eine kennzeichnende Eigenschaft der strategi-
schen Kontrolle. Diese verliert damit die Funktion des Schlussglieds im Managementprozess
und wird zu einer eigenstandigen Managementfunktion. In erster Linie soll sie die Bedrohung
durch eine Abweichung vom eingeschlagenen Kurs rechtzeitig aufdecken und die daraus
resultierende Notwendigkeit zur Richtungsénderung signalisieren. Dadurch schafft sie die
Voraussetzungen fiir eine Kurskorrektur.™> Dabei soll eine Pramissenkontrolle parallel zum
strategischen Planungsprozess, ausgehend von der Pramissenbildung bis zum Abschluss
der Implementierung, die getroffenen Grundannahmen Uber interne und externe Rahmenbe-
dingungen Uberprifen. Sollten sich diese Rahmenparameter geandert haben, ist zu Uberle-

gen, ob die gewahlte Handlungsalternative noch zweckmaRgig ist.'*®

Wird dies verneint, so
bildet die Pramissenkontrolle den Ausgangspunkt eines neuen strategischen Planungskreis-

laufs.

Kern der strategischen Kontrolle bildet schlieRlich die Durchfuhrungskontrolle. Es handelt
sich hierbei um eine Planfortschrittskontrolle, welche die schrittweise Umsetzung der strate-
gischen Plane anhand von Meilensteinen™® parallel zum Realisierungsprozess iiberwacht.
Die Analyse des Erreichungsgrades einzelner Zwischenziele gestattet eine Prognose, zu

welchem Grad die angestrebten strategischen Endziele erreicht werden.*®

Um Zwischenergebnisse zu messen, werden daher oftmals Meilensteine festgelegt, deren
Erflillungsgrad im Rahmen des Monitoring regelméaRig tberprift (,gemonitored”) wird. Dies
kann z. B. Uber regelmaRige Statusberichte erfolgen. Statusberichte geben dann, &hnlich wie

das Cockpit im Flugzeug, einen Uberblick tiber den Stand der Umsetzung und die wichtigs-

155 Wild, J. (1974): Grundlagen der Unternehmensplanung, Reinbek, S. 44.

156 vgl. Steinmann H./Schreydgg, G. (2000): a.a.0., S. 219.

157vgl. Bea F. X./Haas, J. (1999): a.a.0., S. 221.

158 y/gl. Hahn, D.: ,Strategische Kontrolle®, in: Hahn, D./Taylor, B. (Hrsg.) (1999): Strategische Unter-
nehmensplanung — Strategische Unternehmensfiihrung, Heidelberg, S. 894.

159D h. festgelegten Unter- bzw. Zwischenziele eines Projektes.

1%0vgl. Macharzina, K. (1999): Unternehmensfiihrung, a.a.0., S. 318.
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ten Datenpunkte. Im Rahmen des Monitorings kénnen z. B. zu fest definierten Zeitpunkten,
aber auch ad hoc, Statusberichte abgerufen werden. Anhand von Statusberichten kann dann
entschieden werden, ob Anpassungen der MaBhahmen oder der Planung erforderlich sind.
Ein Ubergeordnetes Programmmanagement, das die Steuerung aller Malinahmen koordiniert
und die Zwischenergebnisse monitored, kann, je nach Umfang und Komplexitat des Mal3-
nahmenprogramms, sinnvoll sein. In jedem Fall erforderlich ist die Unterstitzung durch eine
entsprechende Aufmerksamkeit des Managements (=Management-Attention), um dem Pro-

gramm, nicht nur kommunikativ, Nachdruck zu verleihen.

Kennzahlen sind neben qualitativen Aussagen ein zentrales und in der Regel verlassliches
Instrumentarium des systematischen Monitorings. Wichtig bei der Verwendung von Kenn-
zahlen ist jedoch, dass sie eindeutig definiert, quantifiziert und erhebbar, also regelmaRiig
messbar sind. Fir die Operationalisierung der Ziele, also der Messbarmachung, stehen
Kennzahlensysteme, wie z.B. das Du-Pont-Kennzahlensystem zur Verfiigung, das aus dem
Jahre 1919 stammt.

Ums atz
K apitak : Umlauf
| umschlag [ Wermdgen
Gres amit — +
warmdgen
Aonlage-
wermdgen
R eturn On ®
Investment Ums atz
[rackungs- _
beitag —
Gawinn _ wariable
— Kosten
L Ume atz- — fixe
rendite Kuosten
Ums atz

Abbildung 11: Du-Pont-K ennzahlensystem

Dieses oder andere Kennzahlensysteme eignen sich allerdings weniger zur Steuerung von
zum Teil sehr spezifischen strategischen MalRnahmen: Zum einen handelt es sich weiterhin
um sehr aggregierte Kennzahlen, auf der anderen Seite sind es ausnahmslos finanzielle

Kennzahlen.

Wahrend Kennzahlen friiher vor allem fiir die Steuerung des operativen Geschéfts einge-
setzt wurden, hat man spatestens mit der Einfihrung der Balanced Scorecard damit begon-
nen, zwischen den ,operativen* Steuerungskennzahlen und strategischen Kennzahlen zu

differenzieren. Es hat sich, zumindest in der Theorie, mehr und mehr die Erkenntnis durch-
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gesetzt, dass ein Unternehmen nicht allein anhand finanzieller Kennzahlen gesteuert werden

kann.

Der Ansatz der wertorientierten Steuerung verfolgt im Wesentlichen eine Ursache-Wirkungs-
Beziehung. Kernkennzahl ist der Economic Value Added (EVA), der die Wertsteigerung ei-
nes Unternehmens anhand des Ergebnisses und der Kapitalkosten misst. Der Werttreiber-

baum sieht dann, am Beispiel eines Telekommunikationsunternehmens, exemplarisch wie

folgt aus:
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Abbildung 12: Werttreiberbaum des Economic Value Added

Bei den Kennzahlen kann man folgende Kategorien unterscheiden®®":
* Finanzkennzahlen (z.B. Betriebsergebnis, Cash Flow),
= Markt-/Kundenkennzahlen (z.B. Kundenzufriedenheit, Marktanteil),
» Prozesskennzahlen (z.B. Durchlaufzeit, Ausschussquote),
= Mitarbeiterkennzahlen (z.B. Fluktuation, Mitarbeiterzufriedenheit)
» Innovationskennzahlen (z.B. Anzahl Patentanmeldungen, Anzahl Verbesserungsvor-

schlage).

Bei Kennzahlen unterscheidet man dartber hinaus auch noch zwischen vor- und nachlau-

fenden Kennzahlen. Wahrend die finanziellen Kennzahlen aus dem betrieblichen Rech-

181 vgl. Weber, J./Sandt, J.: ,Erfolg durch Kennzahlen®, in: Reihe Advanced Controlling, 4. Jg., Bd. 21,
2001, S. 10f.
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nungswesen nachlaufend sind, also lediglich die vergangenheitsbezogene Perspektive ein-
nehmen, dienen vorlaufende Kennzahlen vor allem der Sicherung des Unternehmensergeb-
nisses in der Zukunft. Beispiele fir vorlaufende Kennzahlen sind z.B. Qualitats- und Pro-
zesskennzahlen, Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheitskennzahlen und bestimmte Innovati-
onskennzahlen. Durch die Darstellung von Werttreiberbdaumen, ist man oftmals in der Lage
die Hebel fir Umsatz und Ergebnis zu bestimmen. Vorlaufende Kennzahlen kénnen dabei

Hinweise auf die Umsatz- und Ergebnissituation von morgen geben.

Ein weiterer Punkt, den es zu beachten gilt, ist der folgende: Das Monitoring tGber Kennzah-
len erfolgt parallel zur laufenden operativen Steuerung eines Unternehmens anhand von
Kennzahlen, die als Werttreiber identifiziert worden sind. Gerade im Ansatz des Shareholder-
Value-Ansatzes werden solche Kennzahlen eng gemonitored, die die aktuellen Werttreiber
des Geschéfts sind. Die strategische Steuerung hat dagegen eher einen mittel bis langfristi-
gen Fokus. Kennzahlen, die das Geschéaft heute noch exakt darstellen, missen also nicht
auch morgen noch die bedeutenden Werttreiber sein. Es geht also um die Frage, Uber wel-
che Kennzahlen das Geschéaft morgen gesteuert werden wird.

4.9 Incentivierung und Anreizsysteme

Incentives are the essence of economics.

Canice Prendergast'®

Vor dem Hintergrund der allgemein anerkannten Wirkung von Anreizsystemen'® ist es er-
staunlich, wie nachrangig diese in den géngigen deutschsprachigen Management Lehrbi-

chern beachtet werden.'®* Schwenkt man in der Literatur vom ,Strategischen Management*

12 prendergast, C. (1999): ,The Provision of Incentives in Firms®, a.a.0. S. 1.

153 |n der Literatur und der Praxis werden die Wirkungen von Anreizen/Incentives nicht bestritten. Al-
lerdings gibt es unterschiedliche Meinungen in welche Richtung sie wirken. Entgegen der herrschen-
den Meinung, nach welcher Anreizsysteme durchaus positive Effekte haben, vertritt z.B. Alfie Kohn
die Meinung, dass Incentives negative Effekte auf die Arbeitsleistung haben kénnen.(Vgl. Kohn, A:
»Why Incentive Plans Cannot Work", in: HBR 2002)

164 Als Beispiele lassen sich anfithren: Bleicher, K. (2001): Konzept integriertes Management, a.a.O. ,
hier wird das Thema nicht adressiert; bei Macharzina. K. (1999). Unternehmensfuhrung, a.a.O., S.
430ff.) wird es nur als Fallbeispiel der Deutschen Bank besprochen; Bea, F.X./Haas, J. ((2001): Stra-
tegisches Management, a.a.O., S. 535) widmen dem Thema nur zwei Seiten; Kaplan, R./Norton,
D.((1997): Balanced Scorecard, a.a.0.) erwdhnen die erforderliche Verknupfung der BSC mit dem
Anreizsystem. In: Kaplan, R./Norton, D. (2001): Die strategiefokussierte Organisation, Stuttgart, sind
von 14 Seiten 9 Seiten Fallbeispiele.

78



in Richtung ,Organisation und Management®, wird das Thema Anreizsysteme dagegen deut-

lich stéarker hervorgehoben.'®

Obwonhl die im Rahmen dieser Arbeit betrachteten Managementkonzepte Uberwiegend da-
von ausgehen, dass eine erfolgsabhéngige Vergitung bzw. zahlungsrelevante Zielvorgaben
eine positive Anreizwirkung haben, wird die Ausgestaltung von Anreizsystemen in den Kon-

zepten weitgehend ausgeblendet.

Eine Ausnahme bildet dabei der Ansatz des Management-by-Objectives (MbO), einem um-
fassenden Personalfiihrungsmodell, das auch als eine Managementtechnik bezeichnet wird.
Uber Management-by-Objectives kann das Handeln von Unternehmenseinheiten und Mitar-
beitern durch Ziele gesteuert werden.'®® Die Summe der Einzelziele soll entsprechend der
Theorie die Unternehmensziele ergeben. Die Grundannahme des Konzeptes besteht darin,
dass Mitarbeiter, die Uber klare Ziele verfligen, zu selbstandigem Handeln bereit und féhig
sind. Die Steuerung erfolgt dadurch, dass die Mitarbeiter und Organisationseinheiten ihre
Aktivitaten an den festgelegten Zielen ausrichten und die Wahl der Mittel zur Umsetzung der
Ziele weitgehend in ihrem Ermessensspielraum bleibt.*®” Den Grundstein fir dieses Konzept
legte Peter Drucker, der den Begriff ,Management-by-Objectives” 1954 in seinem Buch ,The
Practice of Management” einfuhrte. In den 60er und 70er Jahren des vergangenen Jahrhun-
derts wurde MbO vor allem deswegen zu einem populdren Fihrungskonzept, da es von

GrofRunternehmen wie IBM zum Fihrungskonzept erklart wurde.

Einigkeit besteht allerdings darliber, dass es sich bei dem Anreizsystem um einen wichtigen
Hebel zur Strategieimplementierung und der erfolgreichen Umsetzung von Mal3nahmen
handelt. Das sieht auch Hungenberg so: ,Ein zentrales Merkmal der Unternehmensfiihrung
ist, dass sie Einfluss auf das Verhalten von Menschen nimmt, um diese zu bestimmten
Handlungen zu bewegen. Management ist Verhaltensbeeinflussung. Das Management An-
reizsystem ist ein wesentliches Hilfsmittel, um das Verhalten von Menschen in Unternehmen
zielgerichtet zu beeinflussen — und in diesem Sinne ein Instrument, das die Fihrung beno-
tigt, um das Unternehmen zu fiihren. Es soll Menschen bei ihrer Aufgabenerfiillung zu einem
ganz bestimmten Verhalten bewegen: Einem Leistungsverhalten, das sich positiv auf das
Erreichen der Unternehmensziele auswirkt. Gerade bei Fihrungskraften kommt diesem h-

strument besondere Bedeutung zu, da von der Art, wie diese ihre Fuhrungsaufgaben wahr-

185 vgl. Krakel, M. (1999): Organisation und Management, Tiibingen und Albach, H. (1989): Organisa-
tion, Wiesbaden.
186 vgl. Macharzina, K. (1999): Unternehmensfiihrung, a.a.0. S. 421
167
Ebd.

79



nehmen, entscheidend abhéngt, ob die gesetzten Ziele des Unternehmens erreicht oder ver-

fehlt werden.“1%8

Gerade in den letzten Jahrzehnten haben sich Arbeitsinhalte und -abléufe deutlich veréndert
und damit eine intensiverer Forschung zu diesen Fragestellungen vorangetrieben. Waren zu
Beginn des vorigen Jahrhunderts viele Tatigkeiten quantitativ messbar und damit leicht zu
bewerten, ist dies in der heutigen Dienstleistungsgesellschaft nicht mehr der Fall.
Nicht-monetare Aufgaben und die steigende Komplexitat in den Aufgabenbereichen er-

schweren eine Bewertung der Tatigkeit erheblich.

Die Frage nach der optimalen und gerechten Bezahlung sowie die Frage, wie man einen
Arbeithehmer dazu bewegen kann im Sinne des Arbeitgebers zu handeln, beschéftigt die
Literatur schon lange. In vielen theoretischen und praktischen Untersuchungen werden L6-
sungsansatze fiir dieses Problem gesucht.'®® Dabei geht es in erster Linie um die Frage
nach der Ausgestaltung einer (vertraglichen) Vergutungsstruktur, die bewirken soll, dass der
Arbeitnehmer im Interesse des Arbeitgebers handelt (=Anreizsystem).

Zwar wurde in vielen theoretischen Untersuchungen die Wirkung von Anreizen nachgewie-
sen, das Problem bei theoretischen Analysen liegt aber vor allem in der zeitlich begrenzten
Betrachtungsweise. Langfristige Studien sind aufwandig und kostspielig. Theoretische Ana-
lysen, wie z.B. experimentelle Studien, dauern selten langer als einen Tag.

Bei den praktischen Untersuchungen ist das gréf3te Problem, dass die Wirkung vieler An-
reizsysteme kaum oder gar nicht gemessen werden kann. Die Schwierigkeiten beginnen mit
der Datenbeschaffung, da es sich Uberwiegend um a) unternehmensinterne und b) perso-
nenbezogene Daten handelt, die von den Unternehmen nicht zur Verfiigung gestellt werden.
Vorausgesetzt die Werte wiirden vorliegen, ergibt sich ein weiteres Problem, namlich belast-
bare Vergleichswerte zu definieren. Die Beurteilung, welche Ergebniswirkung auf das An-
reizsystem zurtickzufiihren ist, und welche Ergebniswirkung auf andere Faktoren zuriickzu-
fuhren ist, wird ohne Kontrollgruppe zur Herausforderung und nur schwer mit statistischer
Signifikanz zu belegen sein.

In der Praxis besteht ein Anreizsystem in der Regel aus zwei Komponenten: Einem Erfolgs-
faktor und einer damit verbundenen Vergutungsfunktion. Die Herausforderung liegt in der

Definition des/der Erfolgsfaktors/-en: Jede einzelne muss im Hinblick auf die oben angefihr-

188 Hungenberg, H. (2001): Strategisches Management in Unternehmen, a.a. O., S.290.
189 prendergast, C. (1999): , The Provision of Incentives in Firms*, a.a.0., S. 1.



te Problemstellung so ausgestaltet sein, dass das Anreizsystem die Anforderungen im Hin-

blick auf Anreizkompatibilitat, Controllability und Manipulationsfreiheit erfiillt.*™®

Die Vergutungsfunktion umfasst dabei alle monetéaren und nicht-monetéaren Forderungen, die
ein Arbeitnehmer auf Basis des Vertrags an den Arbeitgeber stellen kann. Die Vergitungs-
funktion stellt den Zusammenhang her zwischen dem Erfolgsfaktor und dessen Auspra-

gung.1™*

Die Forderung des Arbeitgebers besteht dagegen in der Erbringung der vertraglich verein-
barten Arbeitsleistung. Wahrend die Forderungen des Arbeitnehmers meistens genau defi-
niert und messbar sind, sind die Forderungen des Arbeitgebers, in der Regel die Arbeitsleis-
tung, in vielen Fallen nur schwer messbar. Um eine gewiinschte Arbeitsleistung sicherzustel-
len, gibt es eine erfolgsabhdngige Vergitung. Diese soll dem Arbeitnehmer einen Anreiz

bieten, im Sinne des Arbeitgebers zu handein.

Um die Interessen von Arbeitgeber und Arbeitnehmer zu harmonisieren, gibt es eine Vielzahl
von Anreizen, die je nach Tatigkeit sehr unterschiedlich ausfallen. Beispiele daftrr sind Provi-

sionsmodelle, variable Stucklohne oder Umsatz- oder Ergebnisbeteiligungen.

Grundsatzlich unterscheidet man einerseits zwischen expliziten und impliziten Anreizen:

Explizite Anreize sind dabei Vergitungssysteme mit direktem Zahlungsbezug. Vertriebspro-
visionen, Teamboni, Gewinnbeteiligungen und Aktienoptionen z&hlen dazu. Hierbei kann
man wiederum nach dem Aggregationsgrad differenzieren: Vertriebsprovisionen werden an
Individuen, Teamboni an Teams und Gewinnbeteiligungen meist an einen gréReren Teil der

der Belegschaft gezahlt.

Implizite Anreize sind nicht unmittelbar dem Ergebnis zuzuordnen. Empirische Studien zei-
gen, dass es einen Zusammenhang gibt zwischen Mitarbeiterentlohnung und Gesamtprofita-

bilitat von Unternehmen.*"

170 vgl. Plaschke, F.J. (2003): Wertorientierte Management Incentivierungssysteme auf Basis interner
Wertkennzahlen, Wiesbaden, S. 120. Auch das Fachgebiet der Kostenrechnung setzt sich mit dem
Thema auseinander, z.B. Coenenberg, A.G. (2003): Kostenrechnung und Kostenanalyse, Stuttgart, S.
577.

171 Ahnlich sieht das auch Hofmann, der drei Elemente des Anreizsystems definiert: Anreiz, Bemes-
sungsgrundlage und Belohnfunktion. Vgl.: Hofmann, C. ,Anreizsysteme" in: Kuipper, H.U./Wagenhofer,
A. (Hrsg.) (2002): Handwoérterbuch Unternehmensrechnung und Controlling, Stuttgart, Sp. 70 ff.

172 yigl. Backes-Gellner, U./Lazear, E. P./Wolff, B. (2001): Personalokonomik: Fortgeschrittene An-
wendungen fur das Management, Stuttgart, S. 349.
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Anreizsysteme unterscheiden sich vor allem durch ihren Aggregationsgrad. Grundsatzlich

muss man bei Anreizen zwischen zwei Formen unterscheiden:

» Individuelle Anreizsysteme und

= Teamorientierte Anreizsysteme

In Bezug auf die individuelle Ausgestaltung von Anreizen, bietet die PrincipalAgent-Theorie
einen Erklarungsansatz. Bei Teamanreizsystemen steht das Problem des Trittbrettfahrens im
Vordergrund. Die beiden Formen der Anreizsysteme werden in den folgenden Kapiteln erlau-

tert.

4.9.1 Individualziele und Principal-Agent-Theorie

In der Wirtschaftstheorie werden im Rahmen der Vertrags-, Entscheidungs- und Spieltheorie
Anreizmechanismen untersucht. In der Betriebswirtschaftlehre wird das Thema Anreizme-
chanismen grundsétzlich der Personalokonomik zugeschrieben. Ausgehend von dem theore-
tischen Konzept der Neuen Institutionen Okonomik riickte die Principal-Agent-Theorie in der
zweiten Halfte des vergangenen Jahrhunderts stark in den Fokus von Organisationslehre,

aber vor allem der Personalékonomik.'"®

Die Principal-Agent-Theorie ist ein Erklarungsansatz aus dem Feld der Sozialwissenschaften
und innerhalb der Wirtschaftswissenschaft ein Teilgebiet der Neuen Institutionen Okonomik.
Sie bietet ein Modell, um sowohl das Handeln von Menschen in einer Hierarchie zu erklaren,
als auch generelle Aussagen zur Gestaltung von (individuellen) Vertragen.'’* Die Principal-
Agent-Theorie geht davon aus, dass Menschen nur tber unvollstandige Informationen verfi-
gen, wenn sie das Handeln anderer beurteilen sollen. Im Modell gibt es einen Auftraggeber
(principal), der einen Auftragnehmer (agent) mit einer Aufgabe betraut. Jeder Vertragspart-
ner handelt annahmegeman im eigenen Interesse, da beide aber unterschiedliche Ziele ver-
folgen kdnnen, kann das zu Konflikten flihren. Der Prinzipal nutzt den Agenten, um eigene
Ziele zu verfolgen. Er erwartet vom Agenten, dass sich dieser voll und ganz fur die Auftrags-

erfullung einsetzt, also nicht seine eigenen Ziele, sondern die Ziele des Prinzipals verfolgt.

173 vgl. Kapitel 3.7 Strategisches Management und Personalékonomie.

17 Dazu ausfiihrlich: Jensen, M./Meckling, W.: “Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency
Costs, and Ownership Structure”, in: Journal of Financial Economics, Vol. 3, No. 4, 1976, S. 305-360
sowie Eisenhardt, K.: “Agency Theory: An Assessment and Review”, in: Academy of Management
Review, Vol. 14, No. 1, 1989, S. 57--74. und www.wikipedia.de.
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Der Prinzipal kann jedoch das Engagement und/oder die Qualitaten seines Agenten nur mit
Einschrankungen erkennen und sieht — wenn tberhaupt — nur das Ergebnis deser Bemii-
hungen. Demgegenuber hat der Agent einen Informationsvorsprung, da er sein eigenes Ver-
halten im Hinblick auf Erfolg besser Dbeurteilen kann. Er konnte diese
Informationsasymmetrie zu Ungunsten des Prinzipals fir seine eigenen Zwecke durch ent-
sprechendes Handeln ausnutzen ("shirking"). Im Gegensatz zum meist als risiko-neutral an-

genommenen Prinzipal ist der Agent risiko-avers.

Ein Beispiel ist das Arbeitsverhdltnis, in dem der Arbeithehmer (agent) besser weil, ob er mit
letztem Einsatz fur seinen Arbeitgeber (principal) arbeitet. Die Principal-Agent-Theorie ver-
sucht Auswege aus diesen Konflikten zu finden, um den wirtschaftlichen Gesamtnutzen aller
Beteiligten zu maximieren. Im Beispiel des Arbeitnehmers kann der Arbeitgeber also entwe-
der die Arbeit des Angestellten Uberwachen oder ihn erfolgsabhangig entlohnen, um den
Interessenkonflikt der Vertragspartner zu entschérfen (,interest alignment").

Die Theorie wurde zuerst in einem Aufsatz von Michael Jensen und William Meckling im Jah-
re 1976 erortert. Ihre Grundzuge gehen auf die Theorie unvollstandiger Vertrage zurick, die

unter anderem Ronald Coase begriindet hat.

Viele Aspekte wirtschaftlichen Handelns lassen sich mit Hilfe der PrincipalAgent-Theorie
erklaren; sie zahlt heute neben der Transaktionskostentheorie, der Theorie der Eigentums-
rechte und der Ressourcentheorie zu den fihrenden Erklarungsansatzen, die in den Wirt-

schaftswissenschaften diskutiert und angewendet werden.

Das Principal-Agent-Problem wird meistens bei den héheren Angestelltenverhéltnissen er-
wogen, beispielsweise wenn Aktionare ihre Konzernmanager einstellen. Viele halten die ex-
trem hohen Gehalter der Konzernchefs der US-Gesellschaften fir ein solches "Marktversa-
gen". Hier gibt es aber auch unzéhlige gesetzliche Verquickungen, die erst Konzernstruktu-
ren ermoglichen, zum Beispiel die Mdglichkeit der Steuerflucht ins Ausland, das Patentwe-
sen, Kammermitgliedschaft, Verbande, die strenge Aufsicht und die Kontrollen von Banken,

Versicherungen oder den Lizenzen im Pharmabereich.

Bei der Vereinbarung von individuellen Zielen finden die Erkenntnisse der PrincipalAgent-

Theorie Anwendung. Bei der Gestaltung des Anreizes sollten diese beriicksichtigt werden.



4.9.2 Teamziele und Trittbrettfahren

In der Novemberausgabe 2005 des Harvard Business Managers geht es bei der Suche nach
Hochstleistern auch darum herauszufinden, welche Bedingungen bei leistungsstarken Ar-
beitsgruppen die Basis fur ihren Erfolg sind: ,Experten wie J. Richard Hackman von der Har-
vard University sowie Susan Lucia Annunzio vom Hudson Highland Center for High Perfor-
mance sowie die [...] Gallup-Mitarbeiter John Fleming, Curt Coffman und James Harter be-
schéaftigen sich mit der Ebene des Teams.“ Die Untersuchung von Teams ruckt mehr und
mehr in den Vordergrund bei der Untersuchung der Zielerreichung eines Unternehmens.

Den systematischen Ausgangspunkt fiir die Teamtheorie formuliert Marschak.'” Seine
Teamtheorie stellt einen der ersten Versuche dar, entscheidungstheoretische Konzepte auf
organisationstheoretische Fragestellungen anzuwenden.'”® Marschak definiert ,We define a
team as a group of persons each of whom takes decisions about something different but who
receive a common reward as the joint result of all those decisions**’” Er geht davon aus,
dass alle Mitglieder einer Organisation die gleiche Zielfunktion haben. Opportunistisches
Verhalten wird dadurch ausgeschlossen.

Hierzu zeigt Lazear folgende zwei Beispiele: Gibt man einem Team, das nach Ol bohrt und
das auf unbedingte Zusammenarbeit angewiesen ist, Kollektivziele, hat dies eine leistungs-
steigernde Wirkung. Ein Grund dafir ist die Tatsache, dass die Mitglieder des Teams aufein-
ander angewiesen sind. Ein weiterer Grund ist, dass Trittbrettfahrerverhalten in solch einem
Team sofort auffallen und von der Gruppe sanktioniert werden wirde. Trittbrettfahrer werden
dem Druck der Gruppe ausgesetzt (=“peer pressure®). Wird dagegen einem Team, das keine
gegenseitige Kontroliméglichkeit besitzt, ein Kollektivziel gegeben, ist die Wahrscheinlichkeit
hoch, dass dieses Mittel seine Wirkung verfehlt und sogar kontraproduktiv sein kann: Tritt-
brettfahrer sind von der Gruppe nicht mehr identifizierbar, jeder wird versuchen sich auf Kos-

ten der anderen besser zu stellen.*”®

17> Marschak, J.: “Elements for a Theory of Teams”, in: Management Science, Vol. 1 No. 2, Januar
1955, Reprinted in Cowles Foundation Paper 94, S. 2.

178 Bis heute flieRt die Teamtheorie in die Uberlegungen der Organisationslehre ein: vgl. z.B. Laux,
H./Liermann, F. (2005): Grundlagen der Organisation, Berlin; Buhner, R. (1999): Betriebswirtschaftli-
che Organisationslehre, Minchen; Frese, E. (1988): Grundlagen der Organisation, Wiesbaden; Kré-
kel, M. (1999): Organisation und Management, Tubingen.

17 Marschak, J. (1955): “Elements for a Theory of Teams”, ebd.

178 Ein gutes Beispiel dafiir bietet auch der Sport: Ein Basketballspieler, dessen individuelle Zielvorga-
be lautet, mehr Korbe zu werfen, wird entsprechend der Zielsetzung versuchen, méglichst oft auf den
Korb zu werfen, um so die Anzahl seiner geworfenen Kdrbe zu erhéhen. Dies erfolgt allein vor dem
Hintergrund die individuelle monetare Auszahlung zu erhéhen. Das Spiel des Teams wird durch die
Aktionen des Einzelspielers kaum positiv beeinflusst werden. Es ist also offensichtlich sinnvoller, dass
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Ein erheblicher Vorteil von Unternehmenszielen liegt darin, dass ein Zielsystem formuliert
wird, das dann fur alle Mitarbeiter eines Unternehmens Giltigkeit besitzt. Das Zielsystem
bietet ein Hochstmalf an Transparenz, Prozesskosten und zeitlicher Aufwand sind Ubersicht-
lich. Diesen Vorteilen stehen drei Nachteile gegeniiber: Zum einen 6ffnet es Trittbrettfahrern
die Turen, d.h. der Angestellte kann seinen personlichen Input minimieren und darauf speku-
lieren, dass andere schon einen ausreichend hohen Beitrag fiir eine hohe Zielereichung leis-
ten werden. Der zweite Nachteil besteht darin, dass man tber Unternehmensziele nicht ein-
zelfallbezogen, also gezielt steuern kann. Als dritter nachteiliger Punkt gilt anzumerken, dass
nicht jeder Mitarbeiter Einfluss auf die Erreichung der Zielvorgabe hat.

4.9.3 Die Rolle von Anreizsystemen bei der Implementierung der Unterneh-

mensstrategie

Anreize und Anreizmechanismen spielen vor allem in grof3eren Unternehmen eine Rolle, in
denen Eigentimer (z.B. Aktionare) und Belegschaft (inklusive Vorstand) voneinander ge-
trennt sind.'”® Durch fehlerhafte Zielvorgaben der Vorstande besteht die Gefahr, dass ein
ganzes Unternehmen fehlgesteuert wird. Die oberste Ebene spielt bei den Anreizsystemen
daher eine entscheidende Rolle: Sind die Ziele einmal festgelegt, kénnen im Falle einer
Kaskadierung der Ziele Fehlsteuerungen in tieferen Hierarchieebenen kaum noch geheilt
werden.

Auch bei den mittelstdndischen Unternehmen und Kleinbetrieben spielen die Anreize eine
zentrale Rolle. Aufgrund der Eigentimerstruktur und auch der Unternehmensgrof3e kann
man jedoch davon ausgehen, dass bei kleinen Unternehmen, in denen der Geschéftsfihrer
der Eigentimer ist, Anreize deutlich weniger komplex sind. Zumindest auf Ebene der Ge-
schéaftsfihrung liegt vermutlich eine starkere intrinsische Motivation vor, im Sinne des Unter-
nehmens zu handeln. Das Management und die Belegschaft kleinerer Unternehmen haben
daruiber hinaus einen klareren Uberblick Uiber die tatsachlichen Vorgange im Unternehmen
als dies in Industrieunternehmen der Fall ist. Dies impliziert, dass bei steigender Unterneh-

mensgrof3e die Fiihrung zunehmend wichtig wird.

das Team als Gruppe das Ziel erhalt ,mdglichst viele Kérbe zu werfen®. Nur dadurch kann das Anreiz-
system die Kooperationsbereitschaft, also das Zusammenspiel der Mitspieler fordern.

179 vgl. Kapitel: 4.9.1. In Unternehmen, in denen der Geschéftsfilthrer zugleich Eigentiimer ist, besteht
das Principal-Agent-Problem auf der obersten Hierarchiestufe nicht.
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Die Forderung nach einer Verkniipfung von unternehmerischen/strategischen Zielen mit dem
Anreizsystem ist beliebig komplex darstellbar. Dies zeigen exemplarisch die nachfolgenden

Fragen:

a) Warum muss man Anreize setzen?

b) Mit welchen Anreizsystemen kann man Mitarbeiter zu strategisch zielgerichtetem
Handeln bewegen?

c) Welchen zeitlichen Horizont sollen Anreizsysteme haben?

d) Welche Zielvorgaben sind fur die Implementierung einer Strategie sinnvoll?

Ad a) Die Antwort auf diese Frage versucht die Principal-Agent-Theorie zu geben.'® Die
Personalbkonomie nutzt die Principal-Agent-Theorie als Erklarungsansatz fur das individuel-
le Verhalten. Darauf bauen dann die Ansétze fir eine Gestaltung von Anreizsystemen auf.
Entsprechend soll das Setzen von Anreizen in der Praxis in erster Linie dazu dienen, die
Leistung (aller Individuen und damit des ganzen Unternehmens) zu erhdhen und die Aktivita-
ten von Mitarbeitern und Belegschaft auf die vereinbarten Aufgaben und Ziele auszurichten.
Damit sollen sie vor allem dazu beitragen die Strategie zu implementieren.

Ad b) Monetare Anreize, in Form einer erfolgsabhangigen Vergitung, sind eine Mdglichkeit,
Mitarbeiter zu strategisch, zielgerichtetem Handeln zu bewegen. Zu diesen Anreizsystemen
z&hlen Bonuszahlungen, variable Vergitung oder die klassische Gehaltserhéhung. Dartber
hinaus gibt es Anreizsysteme die eine eher indirekt wahrgenommene monetare Wirkung
haben, wie zum Beispiel Weiterbildungen, Incentivereisen oder soziale Zusatzleistungen
(Ubernahme einer Direktversicherung, betriebliche Altersversorgung usw.).

Ad c) Schwieriger ist es, die Frage nach dem zeitlichen Horizont der Zielvorgaben zu beant-
worten. Hier spielen verschiedene Faktoren eine wichtige Rolle: Da eine Strategie langerfris-
tigen Charakter hat, ist ein Anreizsystem mit l&ngerfristigen Ziele erforderlich. Bei dem Ein-
satz langerfristige Ziele gibt es jedoch Restriktionen: Zum einen ist es eine Frage des Vergu-
tungssystems. Gewerkschaften in Deutschland k&mpfen bislang mit Erfolg gegen eine leis-
tungsbezogene Vergltung. Dartiber hinaus gibt es eine natirliche Fluktuation des Personals,
die das Setzen von langfristigen Zielen erschwert. Ein weiteres Argument gegen langfristig
ausgerichtete Anreizsysteme ist, dass die Anreizwirkung im Laufe der Zeit nachlasst.

Ad d) Unbestritten ist, dass Anreize eine Wirkung haben.'® Setzt man Anreize zur Imple-
mentierung einer Strategie ein, dann stellt sich die Frage, welche Zielvorgaben sinnvoll sind.
Es ist keineswegs immer sichergestellt, dass die Fokussierung der Mitarbeiter auf bestimmte
Ziele und Aufgaben auch mit positiven Effekten fir das Unternehmen und die Strategieimp-

180 v/gl. Kapitel 4.9.1. Individualziele und Principal-Agent-Theorie
181 prendergast, C. (1999): , The Provision of Incentives in Firms®, a.a.O.
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lementierung verbunden ist. Ein Konflikt besteht bereits bei der Zuordnung bestimmter Ziele
auf Individuen, Teams, Gruppen oder auf alle Mitarbeiter eines Unternehmens, mit denen
Ziele vereinbart werden. Je nachdem auf welcher Ebene und in welchem Umfeld man sich
bewegt, sind individuelle oder kollektive Ziele zu bevorzugen.

Gegenwartig wird in den Anséatzen des Wertorientierten Managements '

versucht, Uber
Werttreiberb&ume die relevanten Werttreiber des Geschéaftsmodells/des Unternehmenswer-
tes zu identifizieren. Sind diese Werttreiber identifiziert, wird ein Messparameter definiert,
Uber den die Entwicklung dieses Werttreibers gesteuert und gemonitort werden soll. Dem
Vorteil einer wertorientierten Vorgehensweise steht der Nachteil gegeniiber, dass die Metho-
de bedingt durch die ldentifikation der Werttreiber sowie die Pflege des Systems sehr ar-

beitsintensiv ist.

Die folgende Abbildung verdeutlicht den Umfang der variablen Vergitung je nach Hierar-

chieebene und deren Bemessungsgrundlage.

Variable Vergiitungen

Angaben fiir die 100 umsatzstirksten Unternehmen in Deutschland in Prozent (2004)

Bemessungsgrundiage Anteil am Gesamtgehalt
(Angaben in Klammern 2002)
Rendite 1. Ebene
Vorstand,
Wertbeitrag’ Geschiftsfihrung
, 2. Ebene o
- Bereichs-,
EBIT/EBITDA Werkleitung
Jahresuberschub 3. Fbene
Umsatz Abteilun?s—,
Sonsliges Gruppenleitung
Cluelie: Stern Stewart FA.Z -Grafik Kaiser

Abbildung 13: Variable Vergutung in Deutschland

Demnach steigt der Anteil der variablen Vergitung mit der Hierachieebene. Mit steigender
Verantwortung steigt also auch die erfolgsabhéngige Vergitung. Bemessungsgrundlage sind

mit Uber 90% finanzielle Zielvorgaben. Der Shareholder Value steht bei der Steuerung dem-

182 perl, M./Weber, M./Niedernberg, B. : ,Economic-Value-Added: Wertorientierte Unternehmensfiih-
rung und -steuerung — ein Ansatz von Stern Stewart EVA, in: Fink, D. (2000): Management Consul-
ting Fieldbook, Miinchen, S. 249 ff.
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nach klar im Vordergrund, wahrend strategische Komponenten eindeutig nachrangig incenti-

viert werden.

4.10 Balanced Scorecard

Die von Kaplan und Norton entwickelte Balanced Scorecard hat ihren Ursprung in einer For-
schungsstudie aus dem Jahr 1990 zum Thema Performance Measurement, deren Beteiligte
daran glaubten, dass der alleinige Zugriff auf monetdre Kennzahlen Organisationen an au-
kiinftigen, Wert schopfenden Tatigkeiten hindert .'¥¥ Kaplan und Norton gingen dabei von
der These aus, dass sich der wirtschaftliche Erfolg einer Unternehmung auf einige wenige
Einflussfaktoren zurtickfihren lasst, welche die Zielfindung und -erreichung urséchlich be-
grunden. Die traditionell an finanziellen Kennzahlen orientierte strategische Unternehmens-
fuhrung ,wird als eindimensional und die Kennzahlen zudem als vergangenheitsorientiert

kritisiert*.*®*

Durch die Ausweitung auf nicht monetédre Kennzahlen (,weiche Kennzahlen*) wurde zwar
der Erkenntnis gestiegener Komplexitat in Wirtschaft und sozialem Umfeld — und damit den
Anforderungen an das Management— Rechnung getragen, bei den dabei verwendeten nicht-
monetaren Kennzahlen ging es allerdings um die operative Verbesserung der Produktion
und des Vertriebs auf lokaler Ebene. So wurden finanzielle und nicht finanzielle Kennzahlen
oftmals verwendet, ,um ein taktisches Feedback zu bekommen und die Kontrolle tber kurz-

fristige Operationen zu erhalten*.*%

Bei der BSC geht es nun darum, dass Verantwortliche anhand von nicht-monetaren Kenn-
zahlen messen kénnen, ,inwieweit ihre Geschéftseinheiten fir gegenwartige und zukinftige
Kunden Wert schdpfend arbeiten und inwieweit sie ihre internen Moglichkeiten und Investiti-
onen in Personal, Systeme und Ablaufe aufrechterhalten missen, um in Zukunft ihre Leis-

tung noch zu steigern.*'%

Horvath/Kaufmann fassen zusammen: ,Ausgehend von den Kennzahlen der Balanced Sco-
recard, werden vier erfolgskritische Management-Teilprozesse nach dem Regelkreisprinzip
verknupft:

= Klaren und Ubersetzen von Vision und Strategie in konkrete Aktionen

= Kommunizieren und Verbinden strategischer Ziele mit Manahmen

183 vgl. Kaplan, R. S./Norton, D. (1997): Balanced Scorecard, Stuttgart, S. VII.
184 Bea, F. X./Haas, J. (2001): Strategisches Management, Stuttgart, S. 190.
185 Kaplan, R. S./Norton, D. (1997): ebd., S. 8.

186 Epq,



= Aufstellen, Planen, Formulieren von Vorgaben und Abstimmen der Initiativen
= Verbessern des Feedbacks und des Lernens**®’

Die Balanced Scorecard muss als integratives Managementkonzept verstanden werden: ,Zur
Steuerung einer Organisation ist es erforderlich, dass aus der Strategie klar formulierte,
messbare und kontrollierbare Steuerungsgrof3en abgeleitet werden, und diese — in den er-
folgsbestimmenden Perspektiven >ausbalanciert< — dem Management, aber auch den Mit-
arbeitern die Richtung weisen.“'®® Die BSC hat dabei ,die Funktion, den gesamten Pla-
nungs-, Steuerungs- und Kontrollprozess der Organisation zu gestalten. Durch die vernetzte
Mehrdimensionalitat der Steuerungsgrof3en werden finanzielle Symptome mit den dahinter
liegenden Ursachen verknipft.*®® Das so konstruierte Managementkonzept ,Balanced Sco-
recard”, soll damit in der Lage sein, Strategien klar zu kommunizieren, zu implementieren

und zu kontrollieren.

187 Horvath, P./Kaufmann, L.: ,Balanced Scorecard - Ein Werkzeug zur Umsetzung von Strategien®, in:
Harvard Business Manager, 1/2004, S. 9.

188 Horvath, P. : Vorwort zur deutschen Ausgabe, in: Kaplan, R. S./Norton, D. (1997): Balanced Score-
card, Stuttgart, S. V.

189 Ebd. Dies findet sich auch im Konzept des Wertorientierten Managements von Stern/Stewart bei
der Entwicklung von Werttreiberbdumen zur ldentifikation von Werttreibern im EVA-Konzept wieder
vgl. dazu Perl, M./Weber, M./Niedernberg, B.: ,Economic-Value-Added: Wertorientierte Unterneh-
mensfiihrung und -steuerung — ein Ansatz von Stern Stewart EVA", a.a.0., S. 249 ff.
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Abbildung 14: Funktionsweise der Balanced Scor ecar d %

Kaplan und Norton haben nach den ersten Erfahrungen in der Praxis das Konzept der Ba-
lanced Scorecard innerhalb kurzer Zeit zu einem komplexen Fihrungssystem weiterentwi-
ckelt. Mittlerweile findet das Konzept der Balanced Scorecard Anwendung in allen Stufen
des Strategieprozesses: Analyse, Formulierung, Planung, Umsetzung und Monitoring. Die
Balanced Scorecard ist damit ein prozessibergreifend einsetzbares Instrument.

4.10.1 Ansatz und Zielsetzung

Das Konzept der BSC setzt sich zum Ziel, die Unternehmensstrategie klar zu definieren, sie
zu kommunizieren, zu implementieren und das Ergebnis zu kontrollieren. Es deckt damit alle
Schritte in einem Strategieprozess ab. Dabei sollte die BSC Vision und Strategie einer Ge-
schaftseinheit in materielle Ziele und Kennzahlen iibersetzen kénnen.'®* Ausgehend von

190 Frick, 1.: ,Balanced Scorecard revolutioniert das altbekannte Kennzahlensystem®, in: Industriean-
zeiger, 45/2000, S.22 ff.
191 Kaplan, R. S./Norton, D. (1997): Balanced Scorecard, a.a.O., S. 10.



einer Vision und einer Strategie erfolgt ,top down"“ ihre ableitende Konkretisierung in vier
gegenseitig miteinander verbundenen Systembereichen.

Finanziell
Wie sollten wir gegeniiber
Teilhabern auftreten, um
finanziellen erfolg zu
haben?
- Ziee
- Kennzahlen
- Vorgaben
- Malnahmen
Kunde T —Interne Geschéftsprozesse—
Wie sollten wir gegeniiber unseren In welchen Geschéftsprozessen
Kunden auftreten, Vis miissen wir die besten sein, um
um unsere Vision zu verwirklichen? Ison unsere Teilhaber und Kunden zu
. <_ und — befriedigen?
- Zide S - Ziee
- Kennzahlen WE=gS - Kennzahlen
~ Vorgaben - Vorgaben
- MaRnahmen - Malnahmen

——Lernen und Entwicklung—

Wie kdnnen wir unsere Veranderungs-
und Wachstumspotenziale fordern,
um unsere Vision zu verwirklichen ?

- Ziele

- Kennzahlen
- Vorgaben
- Mafdnahmen

Abbildung 15: Dievier Perspektiven der Balanced Scor ecar d nach Kaplan/Norton

Durch die Einbeziehung moglichst vieler Mitarbeiter will man die Energien und Potenziale der
gesamten Organisation auf die Erreichung der verschiedenen Ziele ausrichten. Ferner soll
durch das Feedback auf allen Ebenen im Sinne der fortlaufenden Zielkontrolle die Mdglich-
keit zu einem strategischen Lernprozess geboten werden.*®® Voraussetzung fiir die Anwe n-
dung dieses Konzeptes ist, nicht nur aus den Erfahrungen in der Praxis'®, eine bestimmte
Unternehmenskultur. Auch die Urheber des Konzepts weisen darauf deutlich hin.*** Der in-
tegrierte Ansatz ermdglicht neben der konkreten Strategiefindung auch ein hohes Commit-
ment der Fuhrungskrafte, da diese in den Prozess inhaltlich eingebunden sind. Auch die Mit-

arbeiter erhalten mit der Kommunikation der Ziele eine klare Richtungsvorgabe.

4.10.2 Erfolgsfaktoren fur den Einsatz der Balanced Scorecard

Als Managementsystem wird mit der Balanced Scorecard ein integrierter Ansatz geboten,

der von der Strategiefindung bis zur Implementierung alle Dimensionen abbildet. Aber auch

192 y/gl. Steinmann, H./Schreydgg, G. (2000): Management, a.a.O., S. 233.
193 vgl. dazu Kapitel 4.12 Praxisbeispiel Deutsche Telekom.
194 Kaplan, R. S./Norton, D. (1997): Balanced Scorecard, a.a.O., S. 262.ff.
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bei diesem Ansatz zeigen sich erst in der Praxis die tatsachlichen Starken und Schwachen,
die in diesem Abschnitt beschrieben werden sollen.

Kaplan/Norton weisen bereits auf die Voraussetzungen fur die Implementierung und Anwen-
dung des Konzeptes hin. Folgt man bei der Anwendung der BSC exakt dem Ansatz von Kap-
lan/Norton, sind nach deren Meinung wenige bis keine Schwéachen einer BSC zu erwarten.
Allerdings gibt es dazu auch andere Meinungen, nach denen sich die Schwachen der BSC
schon im ersten Stadium zeigen und zwar bei ihrer Definition selbst: Unspezifische Zielset-
zungen sowie die Formulierung einer BSC von Experten im ,stillen Kammerlein“ mit Zielen,
die keine offizielle, von allen Mitarbeitern akzeptierte Gesamtperspektive des Unternehmens
widerspiegeln, offenbaren die Schwachpunkte bei der Umsetzung.'®® Weber und Schéffer
(1999) bezeichnen die postulierte Verbindung von Strategieentwicklung im kleinen Kreis mit

einer top-down Kommunikation sogar als die Achillesferse des BSC-Konzepts.'*

Die Ergebnisse einer Studie der Unternehmensberatung ,The Hackett Group“ zeigen, dass
die effektivsten BSC'’s Uber sechs Gemeinsamkeiten verfligen: Diese sind Focus, Balance,

Scope, Audience, Technology und Implementation. **’

Erfolgreiche BSC's sind laut der Hackett-Studie derart gestaltet, dass sie als Entscheidungs-
hilfe fur alltagliche Unternehmensentscheidungen dienen. Dabei besteht die Kunst vor allem
in der Auswahl der relevanten Werttreiber bzw. Kennzahlen (=Focus). Bei dem erfolgreichen
Einsatz von BSC’s wird ein Mix aus voraus- und nachlaufenden Indikatoren verwendet, die
sowohl mit internen als auch mit externen finanziellen und operativen Kennzahlen verknlpft
sind. Hierbei muss beachtet werden, dass dieser ,balancierte“ Kennzahlenmix auch die un-
ternehmensspezifischen Anforderungen erfullt und auf die strategischen Problembereiche
zugeschnitten ist (=Balance). Ein weiteres Kriterium ist die Prasentation von wenigen ausge-
glichenen Kennzahlen an der Spitze der BSC, die jedoch von anderen Kennzahlen, die ein-
zelne Sachverhalte naher erlautern, unterstitzt werden. Diese Kennzahlen missen bei Da-
tenanderungen regelmafig auf den neuesten Stand gebracht werden (=Scope). Erfolgreiche
BSC'’s passen sich ihren Adressaten an. Laut Hackett sollte jede BSC die Verantwortung und
Angelegenheiten der jeweiligen Adressaten widerspiegeln. Wenn BSC’s auch Uber das
Topmanagement hinaus fur weitere Mitarbeiter zum Einsatz kommen, so sollten diese BSC'’s

durch zusatzliche BSC’s herunter gebrochen werden. Das Gleiche gilt, wenn ein Unterneh-

195 Radtke, B.: ,Der Steuerungsaspekt des Controlling*, Prasentation an der WHU, CTcon GmbH,
Oktober 2003, S. 40.

196 Weber, J./Schaffer, U. (1999): Balanced Scorecard, Advanced Controlling, Band 8, Vallendar, S.
40.

197 vgl. Williams, K.: “What Constitutes a Successful Balanced Scorecard”, in: Strategic Finance, Edi-
tion November 2004, S. 19.
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men in mehreren Geschéftsfeldern aktiv ist (=Audience). Der Bedarf an Aktualitat der vom
Management geforderten Berichte und Analysen bestimmt das Mald der technologischen
Umsetzung effektiver BSC’s. Dabei kdnnen einfache Excel-Anwendungen genau so zum
Tragen kommen, wie komplexe Management-Informationssysteme (=Technology). Bei ei-
nem erfolgreichen Einsatz der BSC’s werden diese zuerst in einem Bereich eingefuhrt. Eine
Einfihrung der BSC in anderen Bereichen kann dann nach der Erreichung eines zuvor defi-

nierten Zufriedenheitsgrades erfolgen (=Implementation).

Die Entwicklung und spétere Implementierung einer BSC ist in der Regel ein Prozess, des-
sen Wert schaffende Téatigkeit sich erst nach einer langeren Vorlaufzeit einstellt. Die BSC
sollte daher keinem kurzfristigen Erfolgsanspruch unterliegen. Vielmehr ist eine Unterstut-
zung durch das Top Management essentiell: Ohne das Verstandnis und den Ruckhalt des

obersten Managements ist eine erfolgreiche Umsetzung einer BSC nur schwer maglich.

Weitere Schwachen der BSC liegen in der Unterschatzung der Verzahnungsproblematik und
in der Vernachlassigung der Kommunikation.'*® Erfolgreiche BSC’s zeigen die Verkniipfun-
gen und die logischen Zusammenhange zwischen den einzelnen Kennzahlen direkt auf, und
fordern so das Verstandnis fur die Erreichung einzelner Teilziele. Eine umfangreiche Kom-
munikation innerhalb des Unternehmens ist deshalb sehr wichtig, da Mitarbeiter ohne das
notige Verstandnis nicht zur Erreichung bestimmter Unternehmensziele motiviert werden
konnen. Fir eine erfolgreiche Planung und Implementierung einer effektiven BSC ist ein
funktionstibergreifendes Projektteam sehr wichtig, da so alle relevanten Bereiche mdglichst

effektiv abgebildet werden kdnnen.

Um die Effektivitat der BSC zu gewahrleisten, darf die einmal entwickelte BSC nicht als eine
zementierte Losung angesehen werden. Sie bildet vielmehr einen flexiblen Ausgangspunkt,
der im Laufe der Unternehmensentwicklung weiterentwickelt, verbessert und an neue Um-

stande angepasst werden kann.

Miiller identifiziert rekapitulierend folgende Schwéchen der BSC**:
= Es fehlt eine klare Vorgehensweise zur Verbindung der Strategie mit messbaren Key
Performance Indicators (KPI)
= Es besteht die Gefahr zu hoher Komplexitat durch zu viele interdependente Verknip-
fungen zwischen den KPI's
» Die Ganzheitlichkeit des Ansatzes kann zu fehlender Fokussierung auf den zu erzie-

lenden finanziellen Erfolg fuhren

198 Radtke, B. (2003): ,Der Steuerungsaspekt des Controlling®, a.a.0., S. 40.
19 vgl. Mller, A. (2000): Strategisches Management mit der Balanced Scorecard, KéIn, S. 126ff.
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= Anstatt die strategischen Prioritdten des Unternehmens zu beachten, werden stur die
vier Scorecard-Dimensionen abgebildet
» Eine ausschlie3liche Ausrichtung auf das Top-Management vernachlassigt die Fih-

rungsstufen, auf welchen die meisten Entscheidungen tatsachlich getroffen werden

Abbildung 16 fasst konzeptionelle Schwachen des BSC Konzeptes zusammen.

Klare Vorgehensweise zur Verbindung der Strategie mit
messbaren Key Performance Indicators (KPI) fehlt

Gefahr zu hoher Komplexitat durch zu viele interdependente
Konzeptionelle Verkniipfungen zwischen den KPI's

Schwaéachen des

Die Ganzheitlichkeit des Ansatzes kann zu fehlender Fokussierung

Balanced auf den zu erzielenden finanziellen Erfolg fihren

Scorecard-

Ansatzes Anstatt die strategischen Prioritdten des Unternehmens zu
beachten, werden stur die vier Scorecard-Dimensionen abgebildet

Eine ausschlieR3liche Ausrichtung auf das Top-Management
vernachlassigt die Fuhrungsstufen, auf welchen die meisten
Entscheidungen tatsachlich getroffen werden

Abbildung 16: K onzeptionelle Schwichen des Balanced Scor ecar d-K onzeptes™®

Simon/von der Gathen sehen folgende Schwachpunkte der BSC :?%

Fehlendes KnowHow zur Steuerung des komplexen BSC Prozesses (etwa Vision
und Strategieentwicklung, Auswahl der Ziele, Festlegung von MalRBnahmen, und Ver-
antwortlichkeiten

Mangelnde Akzeptanz und Commitment bei den Mitarbeitern und beim Top-
Management

Fehlen einer validen Datenbasis Giber Kunden und Markte (z.B. Preisbereitschaften,
Praferenzen, Segmentgrof3en). Somit konnen keine fundierten, strategischen, kun-
den- und marktbezogenen Ziele abgeleitet werden

Verabschiedung von Zielen, die unrealistisch sind und nicht erreicht werden kénnen
Ungeklarte Verantwortlichkeit fir die erarbeiteten Ziele und Maflinahmen, so dass
keine Ziel und Strategiesteuerung stattfinden kann

Fehlen eines Review Prozesses, so dass kein Soll-Ist-Vergleich und keine Analyse
fur ein Scheitern der Ziele vorgenommen werden kénnen

Fehlende oder falsche Incentivierung der Mitarbeiter zum Erreichen der erarbeiteten
Ziele

209 1n Anlehnung an: Miiller, A. (2000): Strategisches Management mit der Balanced Scorecard, Koln,
S. 129.
201 v/gl. Simon, H./von der Gathen, A. (2002): Das groRe Handbuch der Strategieinstrumente, a.a.O.
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Beim Konzept der BSC offenbart sich eine Schwéache, die sich wie ein roter Faden durch
samtliche Strategiekonzepte und die Managementliteratur hindurch zieht: Strategisches Ma-
nagement bezieht sich im Sinne der Unternehmensfuhrung auf die Entwicklung von Strate-
gien, Anwendung von Tools und die Fihrung der Mitarbeiter. Auf die Ausgestaltung des An-
reizsystems gerade bei dem letzten der drei genannten Punkte wird jedoch selten bis gar
nicht eingegangen. Da Anreizsysteme erwiesenermallen eine (motivierende oder demotivie-
rende) Wirkung haben, stellen sie ein wichtiges Instrument zur Implementierung der Strate-
gie dar.

4.10.3 Verknipfung mit dem Anreizsystem

Ein zentraler Punkt im Konzept der Balanced Scorecard ist die Verknipfung des Manage-
mentkonzeptes mit dem Anreizsystem, wodurch eine direkte Verbindung der Strategie bzw.
der strategischen Ziele mit der Implementierung hergestellt ist: ,Die Anbindung der Uberge-
ordneten Strategie an die Tagesarbeit ist dann vollendet, wenn individuelle Anreiz- und Ver-
glitungssysteme mit der Balanced Scorecard verkniipft worden sind.“?®> Damit ist das Kon-
zept der Balanced Scorecard von der Strategieformulierung bis zur Implementierung durch-
gangig.”®

Aus Sicht von Kaplan und Norton spielt die Verbindung zwischen der Balanced Scorecard
und dem Anreizsystem in zweierlei Hinsicht eine Rolle: ,Zum einen konzentriert sich die
Aufmerksamkeit der Mitarbeiter auf MessgréRRen, die als fur die Strategie entscheidend an-
gesehen werden und zum anderen liefert sie den extrinsischen Motivationsaspekt fur Mitar-
beiter und Organisation, indem sie die Zielerreichung belohnt.“?** Interessant ist das Ergeb-
nis der Hay Studie, auf das sich Kaplan und Norton beziehen. Die Ergebnisse dieser Stu-
die®® zeigen, dass sich die Details der Pramienvergiitung stark (innerhalb der befragten Un-
ternehmen) unterscheiden und sich keiner der Ansatze als bevorzugt oder dominierend her-

ausgestellt hat.

202 kaplan, R. S./Norton, D. (2001): Die strategiefokussierte Organisation, Stuttgart, S. 225.

203 Mit dem urspriinglichen Ziel ein wirkungsvolles Performance-Measurement-System zu entwickeln,
stellt die Balanced Scorecard natirlich auch das mit der Implementierung einhergehende Monitoring
sicher.

204 Kaplan, R. S./Norton, D. (2001): Die strategiefokussierte Organisation, a.a.O., S. 227.

205 ygl. Thompson M. A.: “Using Strategic Rewards as a Cornerstone of the Balanced Scorecard”,
Vortrag zur Balanced Scorecard, Collaborative Fachkonferenz, Making Strategy Everyone's Job: Us-
ing the Balanced Scorecard to Align the Workforce, in Cambridge MA am 22. und 23. Juni 1999, aus:
Kaplan, R. S./Norton, D. (2001): Die strategiefokussierte Organisation, a.a.O. S. 241.
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In Bezug auf die konkrete Ausgestaltung des Anreizsystems bleibt die Theorie zum Konzept
der Balanced Scorecard oberflachlich. Explizit stellen sich Kaplar/Norton der Diskussion um
die konkrete Ausgestaltung der Anreizsysteme, insbesondere auf Team- und Individualziele.
Allerdings fokussieren sich Kaplan/Norton beim Thema Verknipfung der Vergltung mit der
Balanced Scorecard auf die Darstellung von Fallbeispielen.?® Letztlich bleiben Kaplan und
Norton auch eine Antwort schuldig: ,Was nun die geeignete Mischung zwischen teamorien-

tieren und individuellen Pramien ist, wird noch zu diskutieren sein“.?’

4.10.4 Typische Fehler beim Einsatz der Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard-Methode fiihrt zwar dazu, dass ein Unternehmen fir die wichtigsten
Prozesse seines Handelns Kennzahlen entwickelt, die sich regelmafig beobachten lassen.
Wichtiger jedoch ist es, das BSC-Verfahren als Management-Methode zu begreifen, eine
Methode, die dazu verhelfen soll, dass die Ziele des Unternehmens auf allen seinen Ebenen
— bis hinunter zu den einfachen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern — kontrolliert verfolgt wer-
den. Die Erfahrung hat gezeigt, dass charakteristische Fehler den Erfolg des Verfahrens
gefahrden. Die wichtigsten dieser Fehler sind:**®

Zeitdruck: Wichtig ist es, dass die Ziele auf den jeweiligen Ebenen so lange erarbeitet wer-
den, bis sie von allen Beteiligten auch mit Uberzeugung vertreten werden kénnen, da de
Balanced Scorecard ein von allen Verantwortlichen getragenes Ergebnis sein muss.

Kommunikation: Die BSC ist eine Top-Down-Methode. Oftmals wird dies jedoch verwechselt
mit einer vertraulichen Information fiir Geschaftsfihrung oder Vorstand. Mangelnde Kommu-
nikation ist ein Fehler, der dem Charakter und der Zielsetzung einer BSC widerspricht.

Maflnahmen und Ziele: Bei der Entwicklung der BSC werden fiir die vier verschiedenen Di-
mensionen Ziele formuliert. Aus diesen Zielen werden dann einerseits Malinahmen abgelei-
tet, die beschreiben sollen, durch welche konkreten Handlungen die Ziele erreicht werden
sollen. Auf der anderen Seite sollen fir die Ziele Kennzahlen gefunden werden, die den
Fortschritt bei der Zielerreichung messen sollen. Oft werden Kennzahlen auf Maflinahmen
und nicht auf Ziele bezogen. Die Verwechslung von Maflinahmen und Zielen ist dabei ein
haufig gemachter Fehler.

208 Epd, S. 227ff. Das Thema ,Verkniipfung der Vergiitung mit der Balanced Scorecard* wird auf 14
Seiten behandelt, davon sind neun Seiten Fallbeispiele.

207 Kaplan, R. S./Norton, D. (2001): Die strategiefokussierte Organisation, a.a.0., S. 239.

208 \/gl. http:/www.tse-hamburg.de/ > Arbeitspapiere > Management >BSC > BSCFehler.
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Unrealistische Ziele: Ziele kbnnen durchaus ambitioniert sein, missen aber fur die jeweils
betroffenen Akteure auch erreichbar sein. Sie missen Aktivitdten beinhalten, die auch im
Kompetenzbereich der betroffenen Personen liegen.

Zielkonflikte: Die einzelnen Ziele widersprechen sich, oder sind auf Kosten anderer Ziele zu
erreichen. Oft finden sich auch Widerspriche zu anderen Rahmenbedingungen und Pramis-
sen (z. B. Betriebsverfassungsgesetz).

Objektivitat bei der Zielerreichung: Uber die Beurteilung der Zielerreichung darf in dem be-
troffenen Personenkreis kein Dissens mdoglich sein. Wenn es sich nicht um messbare Gro-
Ben handelt, missen objektivierbare Bewertungsverfahren gefunden werden.

Software-Losungen: Bei Softwareldésungen besteht die Gefahr einer falschen Fokussierung,
wie auf das Prozessmanagement oder einem Kennzahlenmonitoring. Durchaus mag es L6-
sungen geben, die den BSC-Prozess punktuell unterstiitzen kénnen. Keine Software ist -
doch bislang in der Lage, eigenstandig eine Strategie und die damit verbundene Ziele zu

entwickeln.

4.10.5 Zusammenspiel zwischen der BSC und dem Shareholder-Value-Ansatz

Der BSC und der Shareholder-Value- (SHV-) Managementansatz sind zwei Konzepte zur
nachhaltigen Steigerung des Unternehmenswertes. Allerdings unterscheiden sich die Ansat-
ze in der Vorgehensweise, wie dieses Ziel erreicht werden kann. In der gewohnlichen Aus-
gestaltung bezieht sich der SHV-Ansatz auf rein finanzielle Kennzahlen, wahrend der BSC-
Ansatz auch nicht-finanzielle Gré3en mit einbezieht. Der Einsatz einer BSC und einer Steue-
rung z.B. Uber den Economic Value Added (EVA), missen sich trotzdem keinesfalls aus-
schlieRen, wenn bestimmte Pramissen erfillt sind. Richtig implementiert, kbnnen sich diese
beiden Konzepte sogar erganzen, und so einige der zuvor genannten Schwachen der BSC
Uberwinden. Werden die Verknupfungen der BSC-Kennzahlen mit den finanziellen Ergebnis-
sen allerdings nicht explizit kenntlich gemacht, kann eine Erreichung derselben unter Um-

standen nicht zu einer Verbesserung des Shareholder Value fiihren. 2%

Wesentliche Kritikpunkte an dem Shareholder-Value-Ansatz werden von Horvath und Kauf-
mann festgehalten: Bei den im Rahmen des SV-Konzeptes angewendeten Kennzahlen-
systemen, wie z. B. Economic Value Added (EVA), Economic Profit (EP), Added Value (AV)
oder Cash Value Added (CVA) fehlt es an Methodensicherheit: Diese Residualgewinnkon-

209 \/gl. Buttonwood Group, LLP: “What Exactly Is a Best Practice?”, Januar 2004, S. 42.
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zepte unterscheiden sich hinsichtlich der verwendeten Erfolgs- und Vermodgensgrofien. BE-
nen weiteren Kritikpunkt sehen Horvath und Kaufmann in dem von ihnen festgestellten Um-
stand, dass der Shareholder Value in Kontinentaleuropa ein negatives Image hat und in vie-

len Unternehmen als schwer kommunizierbar erwiesen hat.?*°

4.10.5.1 Shareholder Value Management mit dem Economic Value Added

Das Ziel des Shareholder-Value-Ansatzes ist es, den Barwert aller zukinftigen EVA zu ma-
ximieren. Das Konzept des EVA wurde 1991 von der New Yorker Unternehmensberatung
Stern Stewart & Co. als Konzept zur Fihrung und Bewertung von Unternehmen entwickelt.
Stewart definiert den EVA als ,operating profit less the cost of all capital employed to pro-
duce those earnings“.?** Der EVA ist eine MessgroRe, die es Managern erlaubt festzustellen,
ob ihre Entscheidungen den Wert des Unternehmens steigern oder reduzieren. Technisch
wird der EVA gewdhnlich aus dem Net Operating Profit after Tax minus dem Produkt aus
eingesetztem Kapital und Kapitalkosten berechnet. Der Einsatz der EVA Kennzahl als Flh-
rungsinstrument eignet sich vor allem in integrierten Konzernstrukturen zur Steuerung an der
Unternehmensspitze. Durch die Verdichtung der einzelnen Teilergebnisse behalt das Top
Management den Uberblick, ob der Unternehmenswert gesteigert wird. Allerdings gibt es
auch Einschrankungen fir den Einsatz des EVA. Der EVA ist eine Gesamtmessgrof3e der
Unternehmensleistung.?*? Aus diesem Grund ist es schwierig das mittlere Management mit
dem EVA zu incentivieren, da sehr viele Faktoren in die Berechnung des EVA einfliel3en, die
es nicht beeinflussen kann (z.B. die Kapitalkosten). Des Weiteren eignet sich der EVA be-
sonders gut fir Geschaftseinheiten, die relativ autonom im Konzernverbund tétig sind. EVA
als finanzielle Spitzenkennzahl schafft es auch in Konzernen mit heterogenen Geschéftsfel-
dern eine einheitliche Konzernsteuerung zu ermdglichen. Sobald jedoch verschiedene Ge-
schaftseinheiten (EVA Center) eng miteinander verwoben sind und miteinander interagieren,
hangt die Hoéhe des EVA zunehmend von Transferpreisen und der Allokation des Overheads
ab. Dies schwécht die Aussagekraft und die Motivationswirkung der Kennzahl.?®* Doch der
Einsatz von EVA birgt eine weitere Gefahr: Die Steigerung des aktuellen EVA zu Lasten von
zukunftigen EVA. Die wertorientierte Kennzahl EVA ist in ihrer urspringlichen Form ein ein-
periodiger ex post-orientierter Ansatz. Sie gibt eine Leistungsbeurteilung fur die aktuelle oder

vergangene Periode ab. Falls finanzielle Boni fir das Management sich nun jedoch auf den

219 Horvéath, P./Kaufmann, L.: ,Balanced Scorecard - Ein Werkzeug zur Umsetzung von Strategien®, in:
Harvard Business Manager, 1/2004, S. 7 f.

21 ygl. dazu Perl, M./Weber, M./Niedernberg, B.: ,Economic-Value-Added: Wertorientierte Unterneh-
mensfihrung und -steuerung — ein Ansatz von Stern Stewart EVA", in: a.a.0., S. 249 ff.

#2 ygl. O'Bymne, S. F./Young, S. D. (2001): EVA and Value-Based Management — A Practical Guide to
Implementation, New York, S. 270.

23 yvgl. O'Bymne, S. F./Young, S. D. (2001): EVA and Value-Based Management, a.a.0., S. 270.
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EVA der vergangenen Periode beschréanken, so hat das Management einen Anreiz kurzfris-
tig erfolgswirksame Entscheidungen zu treffen, die sich zu Lasten der langfristigen Leis-
tungsfahigkeit auswirken. Beispiele hierfir waren die Verschiebung von nétigen Investitionen

oder die Streichung von Personalentwicklungsmalinahmen.

Dieses Problem kann geltst werden, indem man voraus laufende EVA-Treiber identifiziert,
die zukunftige EVA determinieren. In technologieorientierten Unternehmen, in denen Innova-
tionen zur Steigerung des Marktanteils notwendig sind, sind z.B. Innovationskennzahlen ein
guter Indikator fir zukiinftige EVA.?* Um langfristig die Steigerung des Unternehmenswertes
sicherzustellen, kann ein Unternehmen demnach einen Teil der erfolgsabhé&ngigen Vergu-
tung seiner Manager an vorauslaufende Kennzahlen fur zukinftige EVA knupfen. Daraus
resultiert ein ausgeglichenes Performance Measurement System mit finanziellen und nicht-
finanziellen, vorauslaufenden und nachlaufenden Kennzahlen mit der wertorientierten Kenn-

zahl EVA an der Spitze. Dies bietet die Chance fir eine Synthese von BSC und EVA.

Die Unternehmensberatung A.T. Kearney hat herausgefunden, dass am Ende des Zeitraums
Januar 1998 bis Mai 2005 die Kurse der Unternehmen, die sich am Economic-Value-Added
(EVA) orientieren, um rund 10 Prozent niedriger lagen, als die der Vergleichsgruppe.**® Da-
bei stellte sich auch heraus, dass sich die Position der untersuchten Unternehmen nach der
EVA-Einfihrung im Durchschnitt verschlechtert hat. Auch wenn es sehr gewagt scheint, die
Performance eines Unternehmens allein am Messinstrument festzumachen, wird dennoch
gezeigt, dass die Orientierung am EVA auch nicht zu einer Verbesserung gefiihrt hat. Als
wesentliche Schwachstelle wird dabei die Verankerung des EVA in den Zielvereinbarungen
des Managements genannt: Um den EVA-Wert kurzfristig zu steigern (und so zu einer mog-
lichst hohen Zielerreichung zu gelangen), werden vor allem die Investitionen gekirzt. Da-
durch werden aber kinftige Wachstumschancen verringert und so Umsatzpotenziale redu-
ziert. Als Folge nimmt die Bewertung der Aktie ab und der EVA sinkt. Abhilfe kann geschaf-
fen werden durch eine umfassende Wachstumsstrategie, wobei es auch darum geht, die zur

Strategie passenden Kennzahlen- und Entlohnungssysteme einzufiihren.

4.10.5.2 Integration des EVA in die BSC

In der Literatur herrscht Uneinigkeit, ob sich der BSC und der SHV-Management Ansatz mit-
einander verknupfen lassen. Die Meinungsunterschiede beruhen auf einem grundlegend
unterschiedlichen Verstandnis der Unternehmensfilhrung. Die Anhéanger eines Stakeholder-

Ansatzes sind der Uberzeugung, dass nur durch die Zufriedenstellung aller Stakeholder, wie

24 Epd., S. 271.
215 Kroger, F. (2005): ,EVA vernichtet Werte*, in: Harvard Business Manager vom 26.7.2005.
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Kunden und Mitarbeiter, der Unternehmenswert langfristig gesteigert werden kann, und so
auch die Shareholder fiir das Unternehmen gewonnen werden kénnen.?'® Sie glauben, dass
das ,Balanced-Scorecard-Konzept die Mdglichkeit eréffnet, mit seinen verschiedenen Per-
spektiven und qualitativen Einflussfaktoren die Interessen verschiedener Stakeholder in ein
Managementsystem zu integrieren“.?’” Da der SHV-Ansatz rein auf die Maximierung des
Aktionarsvermogens abziele, sei eine Verknipfung mit dem BSC-Ansatz ,von vorneherein
zum Scheitern verurteilt“.**® Im Gegensatz dazu sehen die Anhéanger des SHV-Ansatzes das
oberste Ziel fur ein wertorientiertes Unternehmen darin, den Barwert der zukiinftigen EVA zu
maximieren. Sie sehen es sogar als eine Gefahr an, wenn die BSC versucht, die Interessen
der Kunden, Mitarbeiter, etc. gegeniber den Interessen der Shareholder auszubalancieren.
Letztendlich sollten Investitionen in Zuliefererbeziehungen, Mitarbeiter, Kundenbeziehungen
usw. nicht ihrer selbst wegen getétigt werden. Sie seien viel mehr notig, um das ultimative
Ziel zu erreichen, Wert fiir die Anteilseigner zu schaffen.?*® Folgt man dem zuletzt genannten
SHV-Ansatz, so sollte eine enge Verknipfung von BSC- und SHV-Ansatz angestrebt wer-
den, was von vielen Autoren gefordert wird.”® Wie bereits gezeigt wurde, reicht die vergan-
genheitsorientierte Kennzahl EVA zur wertorientierten Steuerung nicht aus, da nicht-
finanzielle Kennzahlen ein besserer Indikator fur zukinftige EVA sind. Die BSC ist ein exzel-
lentes Instrument, um diese Hauptwerttreiber zukiinftiger EVA zu identifizieren.??* Eine Syn-
ergie von EVA und BSC konnte demnach so aussehen, dass EVA als Spitzenkennzahl in der
finanziellen Perspektive der BSC verankert wird. So wird sichergestellt, dass durch den Ur-
sache-Wirkungs-Zusammenhang innerhalb der BSC alle weichen Faktoren auf das Ziel der

Steigerung des Unternehmenswertes ausgerichtet werden (Abbildung 17).

1% ygl. Roventa, P.: “Shareholder Value aus der Sicht der Holding. Einsatzméglichkeiten, Fallstricke
und Anwendererfahrungen”, in: Héfner, K./Pohl, A. (Hrsg.) (1994): Wertsteigerungs-Management. Das
Shareholder-Value-Konzept: Methoden und erfolgreiche Beispiele, Frankfurt a.M., S. 196.

27 Miiller, A., (2000): Strategisches Management mit der Balanced Scorecard, Kéln., S. 47.

#8 Ebd., S. 47.

219 vgl. O'Byrne, S. F./Young, S. D. (2001): EVA and Value-Based Management, a.a.0., S. 301.

220 y/gl. Horvéath, P./Kaufmann, L.: ,Balanced Scorecard - Ein Werkzeug zur Umsetzung von Strate-
gien“, a.a.0., S. 44,

221 ygl. O'Byrne, S. F./Young, S. D. (2001): EVA and Value-Based Management, a.a.0. S. 291.
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Abbildung 17: K ausalzusammenhéngein einer typischen BSC mit EVA als Spitzenkennzahl|??

Aus den bereits genannten Problemen der EVA Steuerung auf unteren Managementebenen
eignet sich diese Ausgestaltung der BSC vor allem auf Konzern- und Geschéaftseinheitslei-
tungsebene. Brunner et al. nennen diese Form der BSC “Value Scorecard” und definieren
sie als “Management- und Reportinginstrument zur systematischen und fokussierten Steue-
rung des gesamten Unternehmens (Konzern, Geschéftsbereich, Prozesse, Teams, Mitarbei-
ter) mittels wertorientierter Kennzahlen“.?”®> AbschlieRend lasst sich feststellen, dass die ge-
samte strategische Planung in einen einzigen Prozess integriert werden sollte, der sowohl

Treiber fir den aktuellen EVA als auch Treiber fir zuklnftige EVA berlcksichtigt.

4.10.6 Praxiseinsatz der BSC

Eine Studie der Unternehmensberatung Horvéth & Partners ?** hat den Erfolg der BSC in der
Praxis untersucht. An der Studie nahmen 100 Unternehmen aus Deutschland, Osterreich
und der Schweiz teil. Die zentralen Ergebnisse der Studie waren zum einen, dass sich Un-

ternehmen, die mit der BSC arbeiten, erfolgreicher flhlen als ihre Wettbewerber. Die Frage,

222 ygl. Kaub, M./Schaefer, M. (2002): Wertorientierte Unternehmensfilhrung, verfiigbar unter:
www.boeckler.de/pdf/mbf_wertor_untfuehrung.pdf, abgerufen am 26.03.2005.

223 Brunner, J. (1999): Value-Based Performance Management. Wertsteigernde Unternehmensfiih-
rung: Strategien - Instrumente - Praxisbeispiele, Wiesbaden.

224 ygl. Horvarth & Partners (2003): Studie ,100 mal Balanced Scorecard“. verfiighar unter:
www.horvath-partners.com/hp3/1709153/1873341.html, abgerufen am 15.04.2005.
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auf welche Kennzahlen die BSC einen positiven Einfluss austibt, beantworteten die Unter-

nehmen folgendermaf3en (Abbildung 18):

Krankheitsrate 3% |  23% | 60% |
Fluktuationsrate 12% | 28% 55% |
Innovation 28% | 35% | 29% |
Marktanteile 30% | 34% | 28% |
Rendite 46% | 16% | 26% |
Kostensenkung 51% | 26% | 12% |
Kundenzufriedenheit 42% | 28% | 11% |
Mitarbeiterzufriedenheit 44% | 29% | 10% |
Qualitét 53% | 23% [ 10% |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
|l stimmt absolut @ stimmt groRtenteils O stimmt nur teilweise O stimmt gar nicht |

Abbildung 18: Positiver Einfluss der BSC-Anwendung auf K ennzahlen *®

Des Weiteren konnte in der Studie ermittelt werden, dass der wesentliche Grund fir die Ein-

fihrung einer BSC die Verbesserung der Strategierealisierung ist. Ein weiterer wichtiger Fak-

tor ist die Schaffung eines gemeinsamen Strategieverstandnisses. Die Verbesserung des

strategischen Lernens spielt in den Augen der befragten Unternehmen eher eine unterge-

ordnete Rolle. Ausgehend von den Ergebnissen der Studie gibt die Unternehmensberatung

weiterhin Handlungsempfehlungen fir die Praxis diejenigen Punkte betreffend, die grol3ere

Probleme bzw. ein Fehlverhalten aufwerfen. Hierzu gehéren u.a. ,eine systematischere und

konsequentere Verknipfung der Strategieentwicklung mit der BSC, ein professioneller Ein-

satz von Strategy Maps, die Messung von immateriellen Faktoren [und] die Suche nach einer

adaquaten Softwarelosung”.*®

225 Epd.
220 Epd.
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4.11 Beyond Budgeting

Das Budget zu erstellen férdert den Minimalismus. Man versucht
immer das niedrigste aus dem Menschen herauszuholen, weil jeder
darum verhandelt, die niedrigste Zahl zu erreichen.

Jack Welch, Ex-CEO General Electric %%

Umfragen zufolge sind Manager oftmals unzufrieden mit dem Budgetierungsprozess. Dies
hangt an den Faktoren Ressourceneinsatz, Effizienz und Nutzen. Dartber hinaus fihrten fixe
Zielvorgaben zu unerwinschtem und zum Teil auch unehrlichem Verhalten. Genau hier setzt
der Ansatz des Beyond Budgeting an. Gefordert wird ein Verzicht auf den Budgetplanungs-

prozess bis hin zur vollstandigen Abschaffung des Budgets.

Die Kritikpunkte an der Budgetierung sind vielféltig. Im Hinblick auf den Prozess kommt es
gerade im Rahmen von Budgetverhandlungen oft zu unerwiinschten Verhaltensweisen des
Agenten bzw. ,Zielempfangers®. Zielvereinbarungen, die im Rahmen der variablen (meist
kurzfristigen) Vergutung getroffen werden, sind ein in Wissenschaft und Praxis anerkanntes
Instrument. Die Zielvereinbarungen fir das Folgejahr leiten sich Uberwiegend ab aus den
(finanziellen) Zielen, die im Rahmen des Budgets fur das Folgejahr festgelegt worden sind.
Der Nachteil dabei ist, dass dieser Umstand bereits bei der Budgetplanung und -festlegung
zum Tragen kommt: Das Budget wird dann nicht mehr im Sinne des Unternehmens festge-
legt, sondern richtet sich nach den Interessen der Zielgeber und Zielempféanger. Der Ziel-
empfanger wird so verhandeln, dass das Budget mdglichst niedrig festgelegt wird, um ex
ante eine moglichst hohe Zielerreichung, die ja an das Budget gekoppelt ist, sicherzustellen:
Die Zielempfanger (=Agenten) haben ein naturliches Interesse daran, ihre Ziele zu erreichen,
und sogar zu Ubertreffen, da sich dies direkt monetéar positiv fur sie auswirkt. Dies ist nattir-
lich immer dann eher méglich, wenn die Budgets mdglichst niedrig liegen, also in jedem Fall
fur den Agenten erreichbar erscheinen. Wird das Budget im Sinne des Agenten beschlossen,
besteht die Gefahr, dass er seine Anstrengungen unter Abwagung von Kosten und Nutzen
(individuelle Kostenfunktion) auf das erforderliche Mal3 begrenzt.

In Bezug auf den Agenten sind folgende Handlungsweisen zu erwarten, die auch als Kiritik-

punkte an der Budgetierung angesehen werden kénnen:

Der Agent wird versuchen Ziele zu verhandeln, bei denen er am Jahresende mit einer
im Vergleich zu Kollegen bzw. potenziellen Wettbewerbern guten Leistung abschnei-

227 | oeb, M.: “Jack Welch Lets Fly On Budgets, Bonuses, and Buddy Boards”, in: Fortune Magazine,
29.3.1995, S. 73.
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det. Ziel ist dabei die Erweiterung des Verantwortungs- und Einflussbereichs bzw. ei-
ne Beforderung.

Er wird versuchen, Ziele so zu verhandeln, dass er in jedem Fall den héchstmégli-
chen Bonus erreichen wird. Dies kann Fehlsteuerungen zur Folge haben.

Der Agent wird versuchen, sein Budget zu maximieren. Einerseits um sich einen
moglichst grof3en Teil der Ressourcen zu sichern, aber auch um die Kirzungen vor-

wegzunehmen?®?

. Gleiches gilt umgekehrt fur die Einnahmenseite.

Um sein Budget fir die Folgeperiode zu sichern, liegt es im Interesse des Agenten,
seine Ressourcen im Budgetzeitraum voll auszuschdpfen. Hat er weniger verbraucht
wird er — ohne stichhaltige Argumente — auch weniger flir die Folgeperiode zugewie-
sen bekommen. (Anreize in der Praxis das Budget Uber zu erfillen wirken dabei wie-
der auf den Planungsprozess, in dem das Ziel des Agenten nur sein kann, méglichst
niedrige Ziele auszuhandeln.)

Auch auf der Einnahmenseite gibt es ein berechtigtes Interesse des Agenten seine
Ziele nicht Uber zu erflillen. Konsequenz kann sein, dass die Messlatte im Folgejahr
noch ambitionierter angesetzt wird.

Der Agent wird risiko-avers, da Risiken nicht explizit im Budget ausgewiesen sind.
Wird ein Risiko Ubernommen und kommt es zu einem Misserfolg, wird der Agent

durch niedrigere Boni sogar ,bestraft".

Die Problemstellung wird auch in der Wirtschaftstheorie und -politik im Rahmen der Diskus-
sion um die Budget maximierenden Biirokraten®® und den Staat als Leviathan®° (also in der

Absicht stéandiger Ausweitung seiner Tatigkeit z.B. Gber Steuereinnahmen) behandelt.

Ein weiterer Kritikpunkt an der Steuerung Uber Budget durch eine Verknipfung mit den Zie-
len ist, dass in erster Linie eine interne Sichtweise vermittelt wird. Die externe Sichtweise
und damit der Wettbewerbsgedanke, der eine wesentliche Anreizwirkung besitzt, kommt

dabei nicht ins Spiel.

228 Ein Beispiel sind auch die Tarifparteien auf dem Arbeitsmarkt: Jedes Jahr werden Lohnforderungen
der Gewerkschaften gestellt, die deutlich Gber der Produktivitat liegen. Umgekehrt werden die Arbeit-
geberverbénde nicht mide, Jahr fir Jahr anzukindigen, dass Nullrunden erforderlich sind, um den
Standort zu sichern. Beide Forderungen werden unverziglich als indiskutabel abgelehnt. Am Ende
der Verhandlungen steht dann Jahr fir Jahr ein Kompromiss.

229 Niskanen, W. A. (1971): Bureaucracy and Representative Government, Chicago, New York.

239 Brennan, G./Buchanan, J. (1980): The Power to Tax. Analytical Foundations of Fiscal Constitution,
Cambridge u.a.
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Aufbauend auf der vielseitigen Kritik an der Budgetierung aus der Praxis?®** haben Jeremy
Hope und Robin Fraser im Rahmen des Beyond Budgeting Round Table (BBRT), einer Ini-
tiative des CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing International), mit dem Beyond
Budgeting Ansatz eine radikale Abkehr von der bisher bekannten Budgetierungspraxis ent-
wickelt. Sie vertreten die Ansicht, dass Budgets — und damit verbunden der Budgetie-
rungsprozess — in einer dynamischen, sich sprunghaft verandernden Umwelt auf Grund ihrer
Inflexibilitat, hohen Ressourcenbindung und exorbitanten Kosten das Unternehmen in seiner
Entwicklung eher hemmen als unterstiitzen.”? Diese Tatsache wird von einer Bench-
markstudie der Hackett Group®® bestatigt, wonach der Budgetierungsprozess durchschnitt-
lich vier bis fiinf Monate dauert, mehr als 25.000 Manntage?* pro Milliarde US-Dollar Umsatz
beansprucht und ein Unternehmen wie General Motors somit ca. 1,2 Milliarden US-Dollar pro
Jahr kostet.

4.11.1 Intension des Beyond-Budgeting-Ansatzes

Das Beyond-Budgeting-Modell hat seinen Ursprung in Fallstudien skandinavischer und kon-
tinentaleuropaischer Unternehmen, die bereits ganz oder weitgehend ohne Budgets arbeite-
ten. Verfeinert wurde das Modell durch Erkenntnisse aus Interviews, Expertengesprachen,
praktischen Erfahrungen und Diskussionen des Beyond Budgeting Round Table (BBRT) .
Das Ergebnis ist die Entwicklung eines im Grundsatz neuen, auf Flexibilitdt und radikaler
Dezentralisierung ausgerichteten ganzheitlichen Steuerungsinstruments. 2 Die Planung
bleibt zwar bestehen, iibernimmt aber eine andere Rolle.?*® Dariiber hinaus hinterfragt Bey-

ond Budgeting auch die gangige Praxis der Zielvereinbarungen und Anreizsysteme.*’

#1 7 B. Bob Lutz (Ex-CEO, Chrysler): ,Die Budgetierung ist eher ein Instrument der Repression als der
Innovation.” Zitiert nach: Price Waterhouse Financial and Cost Management Team: CFO, 1997, S. 84,
oder auch: Jan Wallander (Ehrenprésident Svenska Handelsbanken): ,Die Budgetierung ist ein unno-
tiges Ubel", zitiert nach: Hope, J./Fraser, R. (2003): Beyond Budgeting, Boston, a.a.0., S. Xl und Jack
Welch (Ex-CEO, General Electric): ,Die Budgetierung ist der Ruin der amerikanischen Unterneh-
menswelt®, Zitiert nach: Marchall, Loeb (Jack Welch). (1995): Lets Fly on Budgets, Bonuses and
Buddy Boards, in: Fortune, May 29" 1995, Vol 131, Iss. 10, S. 145ff.

232 yigl. Hope, J./Fraser, R. (2003): Beyond Budgeting, a.a.0., S. 5f.

233 ygl. Hackett Benchmarking Solutions, zitiert nach: Neely, A./Sutcliff, M./Heyns, H. (2001): Driving
Value Through Strategic Planning and Budgeting, London, S. 1.

234 Anzahl der Arbeitstage, die eine Person zur Vollbringung einer Aufgabe benétigt.

233 vgl. Pflaging, N. (2003): Beyond Budgeting, Better Budgeting, Miinchen, S. 84.

238 \/gl. Hope, J./Fraser, R. (2003): Beyond Budgeting, a.a.0., S. XXII., S. 46.

2" Ebd., S. VII.
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Das Modell hat den Anspruch auf die ,Befreiung fahiger Menschen von den Ketten des Top-
Down Leistungsvertrages [...] sie dazu befahigen, die Wissensressourcen der Organisation
zu nutzen, um auf profitable Weise Kundenzufriedenheit zu erreichen und konsistent den
Wettbewerb zu ubertreffen.“?®® Ziel ist demnach, die Anpassungsfahigkeit der Organisation
Zu steigern, um das gesamte intellektuelle Potential der Mitarbeiter dem Unternehmenspro-
zess zur Verfugung zu stellen. Es soll ein Ambiente geschaffen werden, das die unternehme-
rischen Instinkte der Mitarbeiter weckt, um somit eine verbesserte Unternehmensleistung zu
erbringen.?®® Schiussfolgernd aus den Fallstudienuntersuchungen des BBRT lassen sich
diese genannten Ziele durch zwolf Grundsatze zur Gestaltung eines flexiblen Prognose-,
Koordinations- und Motivationskonzepts erreichen. Diese teilweise eng miteinander verbun-
denen und daher etwas uberlappenden zwdlf Grundséatze kdnnen wiederum in zwei Gruppen
unterteilt werden, von denen sich die eine auf Unternehmensfiihrung, -kultur und -struktur

bezieht, die andere den Management- und Controllingprozess betrifft.

Relative Zigle
Ralatve Vergliung
Flexible
Ressourcenallokation,

Metzwerk-
organisation
Marktnahbe
= Koordination
; Infarmationskuttur
.
' Dezenrale Ergebnis-
verantwortung

T Selbstkontrolle

Raollierende Planung
Rollierande Prognosa

Abbildung 19: Die Grundsétze des Beyond Budgeting K onzeptes

Die Unterteilung in diese beiden Gruppen impliziert die Trennung zwischen Steuerung und
Fiahrung, allerdings mit einer etwas anderen und zum Teil neuen Schwerpunktsetzung als in
den anderen Managementansatzen®?, in denen relative Ziele, oder z.B. Empowerment keine

so wichtige Rolle spielen.

2% Ebd., S. 440.
239 yvgl. Irle, M.(2004): No Budget, S.67
240 g, Kapitel 3.4 Fiihrungs- und Steuerungsfunktion des Managements.
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4.11.2 Prinzipien der adaptiven Prozesse

Die sechs Grundsatze zum Managementprozess mit adaptiven Prozessen werden in den

folgenden Kapiteln erlautert.

4.11.2.1 Relative Zielvorgaben

Im Vergleich zur traditionellen Budgetierung handelt es sich bei der mittel- bis langfristigen
Zielvorgabe nicht um fixierte, von oben festgelegte Budgetziele, sondern um relative Ziele,
die auf einem internen oder externen Leistungsvergleich beruhen.?** Hierdurch passen sich
die Ziele standig selbst, auch an unvorhersehbare Markt- und Umweltveranderungen an und
bleiben damit realistisch, ambitioniert und motivierend. Als Beispiel fur die Implementierung
relativer Ziele gilt die schwedische Svenska Handelsbank AB, in deren Geschaftsbericht da-
rauf hingewiesen wird, dass “the person who is responsible must be able to compare his or
her performance, not with something unreal like a plan or a budget, but with something tan-
gible such as a result achieved by people with similar responsibilities over the same period of

time."242

Bei der Steuerung Uber Budgetziele, kommt es immer wieder zu Diskussionen in Bezug auf
Zielanpassungen aufgrund von unternehmensexternen Effekten. Bei der Steuerung Uber
relative Ziele gilt es den Benchmark zu schlagen, und der bewegt sich mit dem Markt. Ziel
kann also sein in einem Markt Wachstumsfiihrer zu sein. Die relative Zielvorgabe besagt:
.Starker wachsen als die Wettbewerber®. Eine budgetbezogene Zielvorgabe sagt dagegen:
~Wachstum um X%", die zum Zeitpunkt der Zielfestlegung auf Basis der Markt und Wettbe-
werbsprognosen durchaus den starksten Marktanteilsgewinn zum Ziel hat. Wenn nun der
Markt aber deutlich starker wachst als angenommen, dann ist das Ziel ,Wachstum um X%"
eventuell nicht mehr ambitioniert genug. Ob also dieser Prozess das Ergebnispotenzial eines

Unternehmens ausschopft ist fraglich.?*

4.11.2.2 Relative, teambasierte Vergutung

Die Leistung des Gesamtunternehmens und der Teams stehen beim Beyond Budgeting im

Vordergrund. Auf diese Weise soll der Informationsaustausch gefordert und eine bessere

241 Vgl. Bunce, P./Fraser, R./Hope, J: Beyond Budgeting — The Barrier Breakers, in: Horvath, P.
(Hrsg.) (2003): Strategien erfolgreich umsetzen, Stuttgart, S.55-73. 73.

242 Gronstedt, L. (2002): “The Group Chief Executive’'s Comments”, in Svenska Handelsbanken An-
nual Report 2001, Stockholm, S. 3.

243 yigl. Hope, J./Fraser, R. (2003): Beyond Budgeting, a.a.O., S. 19.
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koordinierte Zusammenarbeit erreicht werden. Die ex-post-Leistungsbewertung orientiert
sich an der im Voraus festgelegten und kommunizierten relativen Schlisselkennzahl. Der
Organisationserfolg wird also durch einen ganzjahrigen Leistungsanreiz erzeugt, da unterjah-
rig niemand in der Lage ist zu beurteilen, wie gut oder wie schlecht das eigene Team im

Verhaltnis zum Wettbewerb steht.?*

Dieser Ansatz zeigt zwar den Trend in Richtung Teamarbeit, allerdings bleibt es bei einem
Ansatz, in dem eine konkrete Ausgestaltung der Zielsystematik fehlt. Diese ist wiederum
abhéngig von der Unternehmensorganisation. Bei einer einheitlichen Systematik sind Tritt-

brettfahrerprobleme sowie LeistungseinbuRen jedoch vorprogrammiert.?*

4.11.2.3 Flexible Ressourcenallokation und Selbstkontrolle

“Make resources available to operations when required at a fair cost, don't allocate them
from the center.”*® Getreu diesem Grundsatz trifft der operative Manager vor Ort innerhalb
eines definierten Handlungsrahmens die Entscheidungen Uber benétigte Ressourcen, um so
rasch auf flexible Wiinsche des Marktes reagieren zu kdnnen. Gleichzeitig ist er aber auch
fur getatigte Investition verantwortlich und wird an deren Entwicklung gemessen. Damit soll
eine Ressourcenverschwendung vermieden werden.?’ Die Investitionsplanung wird gekop-
pelt an Werttreiber und strategische Initiativen und Mafinahmen. Die Ressourcenverteilung
erfolgt damit strategiefokussiert und ist nicht gebunden an funktionale oder abteilungsbezo-

gene Budgets.>*®

Das Beyond Budgeting beinhaltet den Ubergang von der Fremdkontrolle zur Selbstkontrolle.
Dieser Vorgang bedeutet allerdings nicht, dass die zentralen Fuhrungskrafte nicht tGber Ab-
weichungen informiert werden. Ziel ist es, den dezentralen Einheiten bei der Beseitigung
eventuell auftretender Probleme nach dem Subsidiaritatsprinzip jegliche Hilfe zukommen zu
lassen, falls dies die Einheiten wiinschen. Des Weiteren ist die Leistungsmessung weniger
riackwarts gerichtet, als vielmehr vorausschauend, um zukinftig potentielle Probleme zu

vermeiden.?*

244 vgl. Beyond Budgeting Round Table (2004): White Paper, Lymington, S. 8

245 vgl. dazu Kapitel 3.7 Strategisches Management und Personalékonomie.

248 vgl. Hope, J./Faser, R (2001): Figures of hate, in: Financial Management, 0.Jg., H. 2, S.22-25, S.
23.

247 vgl. Leyk, J./Kopp, J. (2004): ,Innovative Planungs- und Budgetierungskonzepte und ihre Bewer-
tung“, in: Horvath & Partners (Hrsg.): Beyond Budgeting umsetzen, Stuttgart, S. 36 f.

248 \/gl. Hope, J./Fraser, R. (2003): Beyond Budgeting, a.a.0., S. 48.

249 vgl. Hope, J./Fraser, R. (1999): “Budgets: How to Manage Without Thent’, in Accounting Business,
April 1999, S. 31.
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4.11.2.4 Rollierende Planung, Friiherkennung und rollierende Prognose

Die rollierende Planung stellt eine der wichtigsten Komponenten des Beyond Budgetings dar.
Sie lasst sich als ein System definieren, das sich durch regelméRige Anpassung der Plane
an den verbesserten Informationsstand bei gleichzeitig zunehmender Detaillierung auszeich-
net>® Dabei wird anstatt eines einmalig im Jahr stattfindenden Top-Down-
Planungsprozesses eine dezentrale Uberpriifung und Anpassung dieser Planung in adaqua-
ten Zyklen vorgenommen.?! Somit sind die weiter in der Zukunft liegenden Planungen in-
nerhalb des funf bis acht Quartale umfassenden Prozesses weniger detailliert ausgefihrt als
solche in naher Zukunft. Trotz eines genaueren, auftretende Entwicklungen einbeziehenden

Prozesses erhoht sich dadurch der Ressourceneinsatz nicht.??

Als logische Konsequenz oder Voraussetzung der rollierenden Planung kommt es je nach
Betrachtungsweise auch zu einer rollierenden Prognose. Die genutzten Friiherkennungssys-
teme stellen die Aktualitat der Inputs fur die rollierende Prognose sicher, wodurch die dezen-
tralen Manager standig in der Lage sind, ihre Strategien bzw. Taktiken und Investitionen an

die neusten Umweltbedingungen anzupassen.”*

4.11.3 Prinzipien dezentraler Organisationen

Die Gestaltungsmerkmale dezentraler Organisationen, der Unternehmensfiihrung, dem zwei-
ten Prinzipienblock, werden in den folgenden Kapiteln skizziert:

4.11.3.1 Netzwerkorganisation

In den 20er Jahren des vergangenen Jahrhunderts filhrten die Unternehmen DuPoint und
General Motors die klassische multidivisionale Organisationsform, die so genannte M-Form,
ein. Spater wurde diese weltweit von den meisten grof3en diversifizierten Unternehmen
tbernommen. Im Rahmen des Beyond Budgetings wird empfohlen diese traditionelle M-

Form durch eine netzwerkartige Organisation, die N-Struktur, zu ersetzen.

20 v/gl. Horvath, P./Reichmann, T. (2003): Vahlens groRes Controllinglexikon, Miinchen, S. 547.

%1 vgl. Hope J./Fraser, R.: Beyond Budeting - Questions and Answers, Lymington, 2001, S. 24.

%2 y/gl. Brenner, M./Leyk, J. (2004): "Rollierende Forecast und rollierende Planung’, in: Horvath &
Partners (Hrsg.): Beyond Budgeting umsetzen, Stuttgart, S. 109 ff.

23 vgl. Pflaging, N. (2003): Beyond Budgeting Better Budgeting, a.a.0., S. 199 f.
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klassische, multidivisionale Struktur Neue, netzwerk artige Struktur

Erecutives [Ressaurce Allacatiig)

1
B

Middle

Managears

Group Eacutives [Chalengas

I:I Intrapreneure

Middle Managers [Loiegaies)

Divisional Managers [ 1opherenian)

Abbildung 20: Differ enzierte Or ganisationsstrukturen >*

Gemald Hope/Fraser |0st diese neue N-Struktur das bisherige Ressourcenzuordnungsprob-
lem. Sie erhoht die Flexibilitat gegentiber der M-Form erheblich, da die bisherigen Divisi-

onsmanager nun zu ,Intrapreneuren’?®

mit allen Pflichten und Lasten werden, die Middle
Managers die Aufgaben von Trainern Ubernehmen, und das Top Management als Heraus-
forderer des Status Quo fungiert. Ferner tragt die neue Struktur zu einer Unternehmenskultur

bei, die durch “responsibility, enterprise, trust and loyalty*2*

gekennzeichnet ist.
Darlber hinaus erlaubt eine netzwerkartige Organisationsstruktur den dezentralen Managern
schnelleren und zeitgleichen Zugriff auf unternehmerisches Wissen. So wird auch die Kon-

trolle im Unternehmen neu verteilt: Aus Fremdkontrolle wird Selbstkontrolle.?®’

4.11.3.2 Marktahnliche Koordination
An Stelle einer Koordination durch einen Gesamtplan oder ein Budget soll im Konzept des

Beyond Budgetings der Markt als Koordinator eines nahtlos ineinander greifenden Prozes-

ses dienen. Dieser, auch aus internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen aufgebaute Pro-

%4 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Weber J./Linder, S. (2003): ,Budgeting, Better Budgeting oder
Beyond Budgeting? Konzeptionelle Eignung und Implementierbarkeit®, in: Schriftenreihe AC - Advan-
ced Controlling, Band 33, Vallendar, S. 22.

3 Ein Intrapreneur ist ein abhangiger Mitarbeiter einer Firma, der die Qualifikationen und das Verhal-
ten eines unabhangigen Unternehmers im Rahmen seiner beruflichen Tatigkeit ausibt.

256 Hope, J./Fraser, R.: “Beyond Budgeting. Breaking through the Barrier to the Third Wave”, in: Man-
agement Accounting, Dezember/1997, S. 21.

%7 Ebd.
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zess, zielt darauf ab, die jeweiligen internen und externen Kundenwinsche so flexibel und

zeitnah wie maglich zu befriedigen.?®

4.11.3.3 Informationskultur

Im Gegensatz zur herkébmmlichen Budgetierung sind beim Beyond Budgeting samtliche be-
kannten und vorhandenen Informationen allen Fuhrungskraften, unabhéngig davon ob zent-
ral oder dezentral, zuganglich. In dieser von Vertrauen gepragten Unternehmenskultur sollen

durchaus auch erwartete negative Entwicklungen publiziert werden.?°

4.11.3.4 Empowerment dezentraler Manager

“In an empowered organization, people are free to make mistakes and equally free to fix
them.”?®® Dieser Satz beschreibt exakt, was Empowerment beinhaltet: Eigenverantwortliches
Handeln. Da jeder Mitarbeiter vor Ort seine Kunden am besten kennt und mit ihren Schwa-
chen und Vorlieben vertraut ist, soll er auch die Méglichkeit haben, auf deren spezielle An-
forderungen und Wunsche mit individuellen Produkten einzugehen, und somit einen erhebli-
chen Mehrwert fir die Firma zu generieren. Fraser/Hope fassen dies mit folgendem Satz
zusammen: “Managers should be able to evaluate strategic alternatives and take tactical
decisions that are appropriate to their own part of the business yet ensure that these are

consistent with group policy and direction.”?®*

4.11.3.5 Dezentrale Ergebnisverantwortung

Als Folge des Empowerments, das den lokalen Mitarbeitern groRe Flexibilitdt und Entschei-
dungsfreiheiten einrdumt, dirfen oder missen die dezentralen Mitarbeiter aber auch die
Verantwortung ihres Handelns tragen, welches am erreichten Leistungsniveau relativ zu den

Wettbewerbern oder weiteren Profit-Centern gemessen wird.?®?

28 \/gl. Weber J./Linder, S. (2003): Budgeting, Better Budgeting oder Beyond Budgeting?, a.a.0., S.
22 f.

29 vgl. Leyk, J./Kopp, J. (2004): Innovative Planungs- und Budgetierungskonzepte und ihre Bewer-
tung, a.a.0, S. 44,

20 Hope, J./Fraser, R. (2003): “Who needs Budgets?”, in: Harvard Business Review Februar 2003, S.
110.

%1 Hope, J./Fraser, R. (1999): “Beyond Budgeting - Building a New Management Model for the Infor-
mation Age”, in: Management Accounting, January 1999, Vol. 77, Iss. 1, S.19.

%2 \Weber J./Linder, S. (2003): Budgeting, Better Budgeting oder Beyond Budgeting?, Vallendar,
a.a.0., S. 23.
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4.11.3.6 Coaching and Challenging

Wie weiter oben beschrieben, ist die Aufgabe des mittleren und des Top-Managements in
zwei Teilbereiche unterteilt. Das mittlere Managements tritt als ,Trainer’ innerhalb der Orga-
nisation auf und hat die Aufgabe, allen dezentralen Mitarbeitern der Organisation durch
Schulungen das Konzept des Beyond Budgetings zu vermitteln. Es verantwortet also den
Transformationsprozess der Unternehmenskultur. Im Anschluss daran dient es als Wissens-

pool fur eventuell. auftretende organisatorische Fragen.?®®

Die Geschéftsfiihrung muss uneingeschrankte Rickendeckung fir den eingeschlagenen
Prozess signalisieren, indem sie die Notwendigkeit zu Veranderungen kommuniziert und
ihren Worten auch Taten der Realisierung folgen lasst. Weiter hat das Top-Management die
Aufgabe, die dezentralen Einheiten zu fordern und zu héheren Leistungen zu animieren,
indem sie Vorschlage zur Verbesserung der jeweiligen Organisationsstruktur, der Produkte,

etc. unterbreitet.?%*

4.11.4 Umweltvoraussetzungen fir den Einsatz des Beyond Budgeting

Die Entscheidung Uber den Einsatz des Beyond Budgetings oder der traditionellen Budgetie-
rung héngt von den Komponenten Komplexitat und Dynamik des Unternehmensumfeldes ab.
Die Komplexitat steigt mit der Unternehmensgrof3e sowie der inneren (Anzahl Prozes-
se/Produkte) und auf3eren (Anzahl Markte/Kunden) Heterogenitat der Firma an. Der Grad
der Dynamik ist von den Veradnderungen abhé&ngig, denen ein Unternehmen auf Grund inter-
ner oder externer Einflisse unterliegt. Als Folge steigender Dynamik und Komplexitat nimmt
auch der Unsicherheitsgrad stetig zu. Courtney/Kirkland/Viguerie unterteilen die Unsicher-
heit in vier Stufen:

Clear Future: Hier lasst sich die Zukunft durch einzelne Szenarien beschreiben, die eine Ein-

trittswahrscheinlichkeit von nahezu eins oder null haben.

Alternate Future: Mehrere potentielle Szenarien beschreiben die Zukunft, deren Eintritts-

wahrscheinlichkeiten im Unsicherheitsbereich, d.h. zwischen null und eins liegen.

263

Ebd.
264 vigl. Kopp, J./Griinebaum, D.: ,Kulturwandel und Coaching®, in: Horvath, P. & Partner (Hrsg.)
(2004): Beyond Budgeting umsetzen, S. 229.
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Range of Future: Es lassen sich keine konkreten Szenarien mehr identifizieren, sondern k-
diglich Spannbreiten eines Ereignisses, dessen Eintrittswahrscheinlichkeit nicht vorherseh-

bar ist.

True Ambiguity: Bei dieser starksten Auspragung von Unsicherheit lassen sich keinerlei

Prognosen mehr bestimmen.

Sind sowohl Komplexitat als auch Dynamik niedrig, so sind als Folge auch die Wissensdefizi-
te Uber zukinftige Ereignisse gering, wodurch sich eine Prognose mit relativ hoher Eintritts-
wahrscheinlichkeit erstellen Iasst. Ein Anstieg der Komplexitat ist zumindest teilweise durch
eine verstarkte Planungsintensitdt abzufedern, indem verschiedene Szenarien mit unter-
schiedlichen Eintrittswahrscheinlichkeiten erarbeitet werden. Kommt zu erhéhter Komplexitét
auch noch eine verstarkte Dynamik hinzu, so ist das Erstellen qualifizierte Prognosen nur
schwer moglich, da der fur eine fundierte Recherche bendtigte Zeitbedarf in einer sich rasch
wandelnden Umgebung nicht mehr gegeben ist. Sobald beide Parameter noch weiter anstei-
gen, kann eine qualifizierte Vorhersage der Ereignisse nicht mehr durchgefihrt werden. Ab-
bildung 21 visualisiert nochmals, welche der skizzierten Unsicherheiten bei einem bestimm-

ten Grad an Komplexitat oder Dynamik bzw. deren Kombination eintritt.

Wahrend die traditionelle Budgetierung wegen ihrer Systematik, also der Fortschreibung
oder leichten Modifizierung von Vergangenheitsdaten, ein stabiles Umfeld bendtigt, basiert
das Beyond Budgeting auf einer aus analytischen Untersuchungen, inklusive Einbeziehung
der Eintrittswahrscheinlichkeit einzelner Parameter, resultierenden Funktion. Ergénzt wird
diese Funktion durch Expertenurteile, Simulationen und Nutzschwellenanalysen, da das
Fachwissen, auf welchem eine Funktion immer beruht, in einer sich rasch verandernden

Umwelt schlicht zu schnell veraltet.
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Prognose auf Basiz der
Wergangenheit und fallweizer
Anpassung (Extrapolaton bzw,
Fart=chreibung)

had

Subjektive Schitzung (=B, Ober
Expertenureil)
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niedrig rnithal had
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Abbildung 21: Einordnung der Instrumente anhand der dominanten Umweltvariablen®®

Zusammenfassend ist also festzuhalten, dass die Vorziige des Beyond Budgetings im Ge-
gensatz zur traditionellen Budgetierung auf Grund seiner Charakteristika in einem dynami-

schen Umfeld mit hoher Komplexitat am besten zum Tragen kommen.

4.11.4.1 Kritische Wrdigung

Der Ansatz des Beyond Budgetings erlautert die Schwachpunkte der Budgetierung in der
Praxis zutreffend. Der Begriff ,jahrliche Budgetierungsfalle* erscheint vor dem Hintergrund
praktischer Erfahrungen zumindest in Bezug auf den Prozess durchaus angemessen. Die
Lésungsvorschlage sind dagegen radikal.

Das Beyond Budgeting als radikales Konzept eignet sich insbesondere dank seiner Koordi-
nation Uber interne Markte beziehungsweise Selbstabstimmung fur eine hohe Dynamik. Al-
lerdings wird dies durch eine noch starkere Beschrankung der Einsatzmdglichkeiten in kom-
plexen Umfeldern ,erkauft’. Die meisten Verodffentlichungen zum Beyond-Budgeting-Konzept
verschweigen leider diesen wichtigen Aspekt und stellen es als universelle Lésung dar.

Es gibt Branchen und (Organisations-) Strukturen in denen Beyond Budgetings eher erfolg-
reich umgesetzt werden kann als in anderen. In dynamischen und nur begrenzt komplexen
(homogenen) Unternehmen wie beispielsweise dem Elektronik- oder Markenartikeleinzel-

263 Ejgene Darstellung in Anlehnung an: Weber, J./Linder, S.(2003): Budgeting, Better Budgeting oder
Beyond Budgeting?, a.a.O., S. 34.
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handel dirfte das Beyond Budgeting durchaus eine interessante Alternative zur Budgetie-
rung bedeuten. In den meisten Grof3unternehmen, die durch eine hohe Komplexitat und eine
mittlere Dynamik charakterisiert sind, hingegen stellt eine Koordination durch Plane bzw.
Budgets vermutlich die angemessene Alternative dar.?®®

Im Hinblick auf die Loésung des Anreizproblems kann man davon ausgehen, dass es bei An-
gestellten in groReren Unternehmen mindestens zwei individuelle Anreize gibt, die weitge-
hend unabh&ngig vom Managementkonzept sind und das Handeln der Individuen mafigeb-
lich beeinflussen. Die individuellen Ziele missen dabei nicht mit denen des Unternehmens
kongruent sein: Das ist zum einen (langfristiger) beruflicher Erfolg im Sinne von Vergrolie-
rung des Einflussbereichs und des Status sowie die personliche Einkommensmaximierung
z.B. Uber Boni, Tantiemen und Gehaltserh6hungen.

Es ist unbestritten, dass, wie in einigen praktischen Beispielen gezeigt, sehr wohl auch ohne
Budgets gesteuert werden kann. Allerdings wird dadurch nicht automatisch das Anreizprob-
lem geldst. Es ware verwunderlich, wenn die o.a. Anreize bei Budgetverhandlungen genau
so wie bei allen anderen Formen der Planung und Steuerung beim Beyond Budgeting aul3er
Kraft gesetzt werden wiirden. Man darf allerdings die Wirkung der Anreize auch nicht tGber-
schatzen, da die Individuen auch noch bis zu einem bestimmten Grad intrinsisch motiviert
sein durften. Konsequenz ware ein Wechsel des Arbeitsplatzes.

SchlieRlich fallt beim Beyond Budgeting-Ansatz auch auf, dass die Rhetorik der Mehrheit der
Veroffentlichungen zum Beyond Budgeting durch einen gewissen »reil3erischen« und einer
Managementmode nicht unéhnlichen, einseitig die Starken betonenden Charakter bestimmt
ist. Vorsicht vor einer unreflektierten Ubernahme erscheint somit durchaus angebracht. Al-
lerdings kann die Diskussion um das Beyond Budgeting Aufmerksamkeit auf bisher vernach-
lassigte Bereiche lenken, Ideen und Anregungen zur Verbesserung geben und auch die
Durchsetzung von Verdnderungen im Unternehmen erleichtern®’. So hat beispielsweise die
zum Teil ebenfalls an eine Managementmode erinnernde Diskussion um die Balanced Sco-
recard zu einer verstarkten Auseinandersetzung mit nicht-finanziellen GréRen und dem in
vielen Organisationen bestehenden Problem der Strategieumsetzung beigetragen. Ahnliches
gilt fir das Value Based Management. Die Auseinandersetzung mit Beyond Budgeting er-
scheint vor diesem Hintergrund durchweg als hilfreich, da sie die lange Zeit vernachlassigte
Frage nach einer effektiven und effizienten Prognose, Koordination und Motivation in dyna-
mischeren Umfeldern endlich wieder in den Betrachtungsfokus zuriickholt.?®®

% Epd., S. 59.

267 Vgl. Schéffer, U./Zyder, M. (2003): ,Beyond Budgeting — mehr als ein Management Hype“, For-
schungspapier Nr. 5, Oestrich-Winkel, S. 8.

268 \/gl. Weber, J./Linder, S.(2003): Budgeting, Better Budgeting oder Beyond Budgeting?, a.a.O.
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4.12 Praxisbeispiel Deutsche Telekom

Im zweiten Quartal 2005 wurde im Rahmen von Experteninterviews eine Analyse bei der
Deutschen Telekom durchgefihrt, in der Gberprift werden sollte,

ob die Anwendung der BSC mit den theoretischen Uberlegungen (bereinstimmt,

ob die Steuerung Uber dieses Instrument funktioniert, und

ob es bei der Anwendung Optimierungspotenzial gibt.?*®
Dabei sollten vor allem die Art der derzeitigen Nutzung, eine Praxissicht der Schwierigkeiten
und eine Verknldpfung von Theorie und Praxis im Zusammenhang mit der BSC aufgezeigt

werden.

Gemessen an der Marktkapitalisierung von rund 67 Mrd. Euro ist die Deutsche Telekom AG
das gréRte deutsche Unternehmen?”. Organisiert als Strategische Managementholding hat
die Deutsche Telekom drei strategische Geschaftsfelder, die in den Bereichen Festnetz-

kommunikation®”*, Mobilkommunikation?”? und IT/TK Geschéftskunden®” tatig sind.

Befragt wurden Verantwortliche aus den Bereichen Strategie und Controlling, sowohl in der
Konzernzentrale als auch in den strategischen Geschéftsfeldern. Die Durchfiihrung der In-
terviews, die zwischen 30 und 45 Minuten dauerten, erfolgte anhand eines Interviewleitfa-
dens®™, der auf die Schwerpunktthemen Prozess, BSC Ausgestaltung, Anreizwirkung, Ver-
knipfung mit dem Shareholder-Value-Ansatz, Bewertung des BSC-Konzepts und BSC

Kaskadierung einging.

4.12.1 Anwendung und Nutzung der BSC in der Deutschen Telekom

a) Steuerungskonzept und Verknipfung mit der BSC und Zielsetzung der BSC

Bei der Deutschen Telekom ist die wertorientierte Steuerung das Ubergeordnete Steue-
rungskonzept. Dabei wird die Balanced Scorecard unter Beriicksichtigung der Werttreiber
auf oberster Ebene auch zur Strategieformulierung genutzt und soll Uber eine direkte Ver-
kndipfung mit dem Anreiz- und Entlohnungssystem die Implementierung unterstiitzen. Paral-

lel zu einer Balanced Scorecard fir den Konzern, die die Ubergeordneten strategischen Ziel-

289 |n Zusammenarbeit mit der WHU Vallendar.
279 Quelle: www.onvista.de, Stand 26.8.2005.
21 T.Com und T-Online Intern. AG
272 T_Mobile International
273 T_Systems
274

Vgl. Anhang
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setzungen aus Konzernsicht darstellt, werden komplementar auch Balanced Scorecards fur
die drei strategischen Geschéaftsfelder formuliert. Diese erganzen die Konzernscorecard ge-
schaftsspezifisch. Die in den Balanced Scorecards abgebildeten strategischen und finanziel-
len Ziele sollen Uber qualitative und quantitative, genau definierte KPIs (key performance

indicators) abgebildet werden.

b) Formulierung der BSC'’s

Die Scorecards werden im Rahmen des jahrlichen strategischen Planungsprozesses formu-
liert und auf Top-Management Ebene abgestimmt. Zunachst werden im Rahmen eines Top-
Down Ansatzes in einer Strategieklausur die strategischen und finanziellen Eckwerte fur den
Konzern und die Geschéftsfelder festgelegt. Nach einer Spezifizierung der Ziele und Kenn-
zahlen, die Uber einen Bottom-up-Ansatz erfolgt, werden die Balanced Scorecards am Ende
des Planungsprozesses gemeinsam mit der Mittelfristplanung und der Budgetierung be-
schlossen. Durch diese Form des Gegenstromverfahrens ist eine inhaltliche Einbindung der

Geschaéftsfelder sichergestellt.

c) Kontinuitat
Soweit moglich wird bei Zielen und Kennzahlen Wert auf Kontinuitdt gelegt, um die Ver-
gleichbarkeit mit Vorperioden zu ermdglichen und die vollstindige Umsetzung der strategi-

schen Ziele sicherzustellen.

d) Ziele

Die fur die individuellen Zielvereinbarungen maf3geblichen Ziele werden entweder aus der
BSC abgeleitet, oder mussen ein oder mehrere Ziele der BSC unterstiitzen. Durch diese
Vorgehensweise soll sichergestellt werden, dass die Organisation auf die gleichen Ziele n-
centiviert wird und die Strategie somit umgesetzt wird. Die KPIs werden dabei regelmafiig
Uberprift, was bei einigen Zielen schwierig ist, insbesondere wenn sie nicht in kurzen Ab-
standen erhoben werden kénnen.?”® Zu den nicht monatlich erhobenen Kennzahlen zéhlen

zum Beispiel Kunden- oder Mitarbeiterzufriedenheit.

e) Zielerreichung
Die Zielerreichung, die nach Beendigung des Geschaftsjahres ermittelt wird, ist relevant fur

die Hohe der Auszahlung der variablen Gehaltsbestandteile der betroffenen Mitarbeiter.

275 Theoretisch sind auch diese Kennzahlen monatlich erhebbar, Kosten und Nutzen stehen dabei
allerdings in einem nicht mehr zu rechtfertigenden Verhéltnis.
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f) Verknipfung der BSC mit dem Zielvereinbarungsprozess und dem Anreizsystem

Das Anreizsystem der DTAG verfolgt das Ziel die Implementierung der strategischen und
finanziellen Ziele im Rahmen einer wertorientierten Steuerung sicherzustellen und die Leis-
tung der Mitarbeiter zu erhéhen. Daher sind die strategischen Ziele, die auf der BSC abge-
bildet sind, verkniipft mit den Zielen der Mitarbeiter. Dies gilt auf oberster Ebene fiir das Top
Management. Eine Kaskadierung der Ziele im Rahmen des jahrlichen Zielvereinbarungspro-
zesses bildet diese Ziele entsprechend auch bei Fuhrungskréaften, aul3ertariflich Angestellten

bis hin zu den tariflich Angestellten ab.

Unterschieden wird zwischen Kollektivzielen und Individualzielen. Die Kollektivziele sind zwei
bis drei Konzern- oder Geschéftsfeldern tbergeordnete Ziele, die gleichermalfien fur alle Be-
schaftigten einer Gruppe gelten, die einen variablen Gehaltsbestandteil haben. Die Kollektiv-
ziele machen dabei bis zu 50% der Ziele aus, die die Basis fur den variablen Gehaltsbe-
standteil bilden. Die Kollektivziele kénnen je nach Situation des Unternehmens variieren.
Diese Ziele werden uber quantifizierbare KPIs abgebildet, die auch Bestandteil der BSC

sind. Individualziele haben dagegen Gultigkeit fir bestimmte Funktionen.

Die Ziele der BSC werden in den jahrlichen Zielvereinbarungen des Top-Managements ab-
gebildet. Zur Sicherstellung der Konsistenz von BSC, Zielen und kollektiven wie individuellen
Zielvereinbarungen (Vollstandigkeit, Uberschneidungsfreiheit) erfolgt eine Uberpriifung durch
die Holding. Die Zielerreichung determiniert die Zahlung des variablen Gehalts. Um die Ziele
nicht zu verwassern, gibt es eine Vorgabe, drei bis maximal funf Ziele je Fuhrungskraft fest-
zulegen. Dabei wird von der Pramisse ausgegangen, dass mit steigender Anzahl an Zielen

deren Gewichtung und damit die Anreizwirkung zuriickgeht.

g) Balanced Scorecard auf Ebene Konzern

Die Inhalte und Zielwerte der BSC auf Ebene des Konzerns werden unter den Aspekten der
strategischen Zielsetzungen und konzerniibergreifenden Fragestellungen, wie zum Beispiel
Synergien, festgelegt. Bei den einzelnen Quadranten wird dabei in Form eines integrierten
Ansatzes vorgegangen. Ziele und Kennzahlen im Finanzquadranten basieren auf dem wert-
orientierten Ansatz und sind das Ergebnis der strategischen und finanziellen Planung. Die
Abstimmung der markt- und kundenbezogenen Ziele erfolgt dabei ebenfalls im Gegenstrom-
verfahren zwischen Konzern und strategischen Geschaftsfeldern. Der Konzern nimmt dabei
die Rolle eines ,Challengers* ein und berticksichtigt dabei die strategischen Pramissen sowie
interne und externe Erfordernisse. In dem Quadranten Prozesse/Produktivitat finden sich
dabei insbesondere Werttreiber zu Synergie- und Effizienzthemen, wéhrend der Quadrant

Entwicklung sich auf zentrale Fragen in Bezug auf Mitarbeiter und Innovation fokussiert.
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Aufgrund der Heterogenitat der Geschéftsfelder steht man bei der Deutschen Telekom auf
der Ebene des Konzerns vor dem Dilemma eine ,schmale* BSC zu formulieren, so dass ei-
nige wesentliche Ziele nicht abgebildet werden kdnnen, und einer ,dickeren* BSC, die die
erforderlichen Ziele zwar darstellt, aber unter einer héheren Unulbersichtlichkeit leiden wirde.

Mit circa sieben Kennzahlen pro Quadrant hat man sich fiir einen Mittelweg entschlossen.

Die strategischen und finanziellen Ziele werden tUber MalRBnahmenpakete und Meilenstein-
plane untermauert. Der Status der Zielerreichung wird flr wesentliche strategische Ziele und
Unternehmensziele im Rahmen eines Soll-Ist-Abgleichs regelméfig, mindestens jedoch
zweimal im Jahr, Uberprift. MaRnahmen und Meilensteinplane werden im Rahmen des ope-
rativen Geschéfts und, falls erforderlich, Uber zentrale Lenkungsausschiisse gemonitored.
Die BSC bzw. deren Kennzahlen werden im Reportingsystem abgebildet und dort gemonito-
red. Die Kommunikation der strategischen Ziele erfolgt offen, die Zielwerte der BSC werden

dagegen eher zuriickhaltend gehandhabt.

h) Die BSC im Geschéftsfeld Festnetz

Die Formulierung der BSC sowie die Kaskadierung der Ziele auf das Top Management und
nachfolgende Hierarchiestufen mit Individualzielvereinbarungen erfolgt genau so wie auf
Ebene des Konzerns, allerdings unter Einbindung des Bereichsvorstands des Geschéfts-
felds. Zusatzlich wird die Implementierung der Ziele durch eine aktive Kommunikation mit
Hilfe von Informationsveranstaltungen unterstiitzt. Darlber hinaus wird die BSC auf nach

gelagerte Organisationseinheiten herunter gebrochen.

Die Anzahl der KPIs wird je nach strategischem Zielsetzungen und Erfordernissen flexibel
gehandhabt, und schwankt zwischen insgesamt 14 und 20 KPIs in den vier Quadranten.
Auch auf Ebene des Geschéftsfelds ist klar, dass erst durch Stabilitéat bei den KPIs im Zeit-

ablauf ein stringentes Monitoring ermdglicht wird.

Die in der BSC verwendeten KPIs werden auf Excel Basis dargestellt, und sind mit einer
Datenbank und einem Definitionsblatt verkniipft. Die KPIs und deren Definitionen werden

offen kommuniziert. Die Zielwerte werden allerdings eher restriktiv behandelt.

i) Die BSC im Geschaftsfeld Mobilkommunikation
Die BSC des Geschéftsfelds wird auf die Landergesellschaften herunter gebrochen und auch
auf funktionaler Ebene kaskadiert. Grundsétzlich ist die BSC mehr auf die Nutzung von KPIs

bezogen und wird weniger als Kommunikationsinstrument verwendet. Zur Sicherstellung der
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Umsetzung der strategischen Ziele wird die BSC auch hier in den Zielvereinbarungen des

Top-Managements abgebildet.

Die BSC besteht hier gegenwartig aus ca. 20 KPIs und dient als Kernbestandteil der strate-
gischen Planung auf Ebene des strategischen Geschéftsfelds. Die KPIs werden in einem
Intranet basierten IT-Tool erfasst, und von dort auf mehrere Ebenen herunter gebrochen.

Dieses KPI-System stellt eins der zentrales Steuerungssysteme des Geschéftsfelds dar.

j) Die BSC im Geschaftsfeld Geschéaftskunden

Prozessual ohne Unterschied zu den anderen beiden Geschéftsfeldern, legt die T-Systems
in ihrer BSC einen Fokus auf die Kundenperspektive. Die BSC wird zwar auf Ebene der Ge-
schaftseinheiten kommuniziert, eine weitere Kaskadierung der BSC erfolgt jedoch nicht ex-
plizit. Die operative Steuerung erfolgt bei der T-Systems Uber monatliche ,Flashreports®, die
einen Uberblick tiber die aktuelle Performance auf der obersten Ebene gibt. Durch die Ver-
kniipfung der BSC mit den Zielen des Top-Managements wird auch hier die Implementierung

der Ziele sichergestellt.

Die BSC wird zur graphischen Darstellung der Unternehmensergebnisse im Sinne eines Mo-

nitoring verwendet. Fur das Jahr 2005 wurden fir das Geschaftsfeld Geschéaftskunden auf-

276

grund unterschiedlicher Geschaftsmodelle“”™ innerhalb der T-Systems zwei BSC’s formuliert:

Jeweils eine BSC fiir die Geschaftseinheit Business Services?”’

ces?”® (=ES).

(=BS) und Enterprise Servi-

Mit der Zusammenlegung der BSC aus den Bereichen ES und BS wurde auch die Anzahl
der Ziele auf der BSC reduziert: Fir 2006 wurde die BSC stark verschlankt und bildet nur

noch rund 14 Ziele ab.

4.12.2 Praxissicht der BSC

Eine Frage, die im Rahmen der Analyse untersucht werden sollte, war, ob und in welcher

Form die in der Theorie beschriebenen Probleme mit der BSC auch in der Praxis auftreten.

2’® |m Zuge der strategischen Neuausrichtung der Deutschen Telekom AG wurde der Geschaftskun-
denbereich der T-Com der T-Systems zugeordnet.

277 zustandig fiir kleine und mittelstandige Unternehmen = very small enterprises (= VSE) und small
and medium enterprises (= SME)

28 zustandig fiir GroRkunden / Multinational Carrier (= MNC)
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Damit sollten Ansatzpunkte aufgedeckt werden, auf deren Basis gegebenenfalls eine Opti-

mierung des BSC-Prozesses erreicht werden kann.

Einstimmigkeit bestand bei den Befragten dariiber, dass die BSC, so wie sie in der Theorie
beschrieben wird, als ein geeignetes Instrument fur die Strategieimplementierung erscheint;
das aber die Anwendung in der Deutschen Telekom AG von dem in der Literatur beschrie-

benen Ideal abweicht.

Die BSC wird bei der Deutschen Telekom als Instrument der Strategiediskussion,
-entwicklung und -kommunikation genutzt. Allerdings gibt es bei den Anwendungen Optimie-

rungspotenzial. Dieses Potenzial kann man grundsatzlich in zwei Gruppen einteilen:

1. Principal-Agent-Situationen zwischen der Konzernzentrale und den strategischen
Geschéftsfeldern

2. Instrumentelle Themen, die mit der BSC selbst verbunden sind.

Ad 1. Principal-Agent-Situationen

Principal-Agent-Situationen entfachen sich an der Organisation und dem Planungsprozess,
weniger an dem Instrument der BSC, wodurch ein effektiverer Einsatz der BSC erschwert
wird. Dabei kann es zum Teil zu einem Konflikt zwischen der Konzernzentrale und den stra-
tegischen Geschéftsfeldern kommen, der durch die Verknlpfung des Planungsprozesses
und den Zielvereinbarungen zustande kommt: Da die Planung fur das Jahr eins und die
Budgetierung identisch sind, kommt es bereits in einem frihen Stadium des Planungspro-

zesses zu einem ,Bargaining”, dessen Ursachen sich wie folgt erklaren:

= Mit dem Budget werden die Ziele fur das Folgejahr festgelegt, die sich auch in den Kol
lektiv- und Individualzielen wieder finden und damit voll zahlungswirksam werden. Um ei-
ne héchstmaogliche Zielerreichung sicherzustellen, haben Beteiligte (Agent) ein Interesse
daran, die Budgets auf einem niedrigen Niveau zu halten.

= Der Konzern (Principal) hat dagegen ein Interesse daran, eine moglichst ambitioniertes

Budget festzulegen.

Die Meinungen zur Gestaltung eines optimalen Zielvereinbarungsprozesses entsprechen
den bereits oben erwdhnten Erkenntnissen aus der Principal-Agent-Theorie: Wahrend die
Befragten in der Zentrale eher ein Top-Down-Vorgehen bevorzugen, treten die Geschaftsfel-

der fur mehr Dezentralisierung und Eigenverantwortung bei der Zielfestlegung ein.
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Ad 2.: Instrumentelle Themen
Themenfelder mit Potenzial in Bezug auf den Prozess, die Ausgestaltung und die Anreizwir-
kung der BSC, werden im Folgenden beschrieben.

Zunachst zeigt die Abbildung 22 eine Ubersicht iber die Optimierungspotenziale beim Ein-
satz der BSC bei der Deutschen Telekom AG, die in den Interviews identifiziert werden konn-

ten.

®  Umwandlung strategischer in operative Ziele
®  Kommunikation der BSC
®  Erhebung qualitativer Messgrof3en / KPls

®  Gewichtung finanzieller und nichtfinanzieller Aspekte
®  Zeithorizont strategischer Ziele

" Komplexitat KPIs

Stabilitat der KPIs in der BSC

Ausgewogene Incentivierung (kurz- vs. langfristige)
Absolute Ziele

Flexibilitat Anreizsystem

Konsistenz und Kaskadierung BSC Ziele auf Funktionen

®  EVAund BSC nicht konkurrierend
Ausgleich der kurzfristigen Optimierung tGiber EVA durch Incentives
Formulierung/Definition Werttreiberbaume

Abbildung 22: Optimierungspotenziale beim Einsatz der BSC

a) BSC Prozess

Als Schwierigkeit im Bezug auf den BSC Prozess wurden im Wesentlichen drei Faktoren
genannt. Einer davon wird in der Verzahnung von strategischer und operativer Planung ge-
sehen. Besondere Schwierigkeiten treten insbesondere bei der Umwandlung von qualitativen
Zielen in operative KPIs auf.

Weiteres Verbesserungspotenzial wird bei der Kommunikation der BSC und deren Inhalte
gesehen. Die Kommunikation ist erfolgskritisch, da ein organisationsweites Verstandnis der
Strategie und der strategischen Ziele die Basis fir die Umsetzung der Strategie bildet. Das
Top-Management allein kann eine Strategie nicht implementieren. Auch die Art der Kommu-
nikation spielt eine wesentliche Rolle: Sie ist nur dann glaubhaft und verbindlich und dann
auch erfolgreich, wenn das Top-Management die strategischen Ansatze voll unterstiitzt und
hinter dem BSC-Konzept steht (Leadership).
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Der dritte Aspekt besteht darin, dass es offensichtlich Schwierigkeiten bei der Erhebung von
gualitativen MessgrofRen und KPIs gibt. Die Erhebung, Definition und Anwendung qualitativer
KPIs wird auch in der Literatur noch wenig beriicksichtigt. Da KPIs wie z.B. die Mitarbeiterzu-
friedenheit nur durch eine aufwendige Befragung erhoben werden kdnnen, ist ein regelmafi-
ges, unterjahriges Monitoring nicht moglich oder steht aufgrund des aufwendigen und lang-

wierigen Erhebungsverfahrens in einem ungtinstigen Kosten-Nutzen-Verhaltnis.

b) BSC Ausgestaltung

Im Idealzustand sollen die BSC’s von Konzern und Geschéftsfeldern vollstandig und Uber-
schneidungsfrei sein. Bei einer BSC, die im Wesentlichen kennzahlenorientiert ist, ist es da-
her erforderlich, dass die Kennzahlen inhaltlich abgestimmt sind und in den einzelnen Einhei-
ten nicht nur messbar, sondern auch sinnvoll angelegt sind: Ein personalgetriebenes Ge-
schéft hat im Vergleich andere EBITDA-Margen als ein Geschéaft mit hohen Investitionen. In
manchen Féllen kommt es zu einem Kompromiss, der zugunsten einer einheitlichen Steue-
rungsgréfRe eingegangen wird, aber keinesfalls ausschlief3t, dass nicht ebenfalls Giber andere

Kennzahlen gesteuert wird.

Es konnten insgesamt vier Felder mit Verbesserungspotenzial identifiziert werden, die im

folgenden beschrieben werden:

Finanzielle Aspekte: Bei der Ausgestaltung der BSC besteht, vor allem auch aufgrund der
oben aufgefiihrten Schwierigkeiten mit qualitativen Kennzahlen, die Gefahr einer zu starken
Gewichtung finanzieller Aspekte. Dies kann darauf zurlickzufihren sein, dass es keine klar
definierten, verstandlichen und sinnvollen Alternativen gibt: Definition, standige Messbarkeit

und Verstandlichkeit qualitativer KPIs ist schwierig.

Kurzfristiger Charakter: Da die KPI-orientierte BSC der Deutschen Telekom bislang nur Ziel-
werte fir das Folgejahr gezeigt hat, geht der Fokus auf die strategischen, mittel bis langfristi-
gen Ziele der BSC in der AulRenwirkung verloren. Diesem Umstand wird aber durch eine klar
kommunizierte Konzern- und Geschaftsfeldstrategie Rechnung getragen, die auch mit aus-
gewahlten KPIs und klaren Zielwerten ihren Niederschlag findet. Zusatzlich kénnte man -
berlegen, alle KPIs der BSC Zielwerte Uber das Jahr 1 hinaus festzulegen; dies wére vorteil-
haft, um eine langerfristige Orientierung zu geben, z.B. um Ziele fur mittelfristig angelegte

MalRnahmen explizit Ubergreifend zu verankern.

Verstandlichkeit/Komplexitat: Wie auch die Ergebnisse der empirischen Studie in Kapitel 5

zeigen, ist Verstandlichkeit und Handhabung ein wichtiges Kriterium bei der Auswahl der
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Instrumente. Dies bedeutet, dass strategische Ziele und KPIs in der BSC nicht zu komplex
sein durfen: Je komplexer ein KPI ist, desto schwieriger wird es ihn zu kommunizieren und
desto unwahrscheinlicher ist es, dass seine Zielerreichung konkret angegangen werden

kann?".

Kontinuitat: Ein weiterer Punkt ist die Kontinuitat der strategischen Ziele und KPIs: Ein
Wechsel von KPIs oder deren Definitionen erschwert den Vergleich von KPIs zu Vorjahren,

was insbesondere die Mdglichkeit Lerneffekte zu erzielen reduziert.

c) BSC Anreizwirkung

Bei der Deutschen Telekom zeigte sich, dass die an die BSC-Ziele gekoppelten Vergltungs-
anreize auf ein Jahr ausgerichtet sind, was bei dem Top-Management ohne den Ausgleich
Uber ein mittelfristig angelegtes Anreizsystem zu einem kurzfristig orientierten Handeln fih-
ren wirde: Die KPIs der BSC sind in Form von absoluten Zielen definiert, d.h. als fest vorge-
gebene interne GréRen, die am Ende des Zeitraumes erreicht werden miissen.?®® In diesem
Zusammenhang ist auch ein flexibles Anreizsystem wichtig, das auf Anderungen in einem
dynamischen Unternehmensumfeld reagieren kann. Sofern diese Anderungen jedoch nicht
in der Planung vorgesehen waren, darf das Anreizsystem nicht flexibles und unternehmeri-
sches Handeln verhindern. Um eine hohe Transparenz sicherzustellen und um eine Verwés-
serung der Ziele zu vermeiden, hat man eine Hochstzahl an Zielen fir Mitarbeiter festgelegt.
Weiterhin ist die Anzahl der Ziele in der BSC fokussiert. Die Priorisierung der BSC-Ziele auf
die Funktionen bzw. Manager wird daher zur Herausforderung: Es kann durchaus zu dem
Trade-Off zwischen zu wenigen Zielen (keine vollstéandige Abdeckung aller relevanten Berei-

che) und zu vielen Zielen (Uberschneidungsgefahr und fehlende Fokussierung) fiihren.

d) BSC & Shareholder Value Ansatz

Die Deutsche Telekom orientiert sich maRgeblich an der wertorientierten Steuerung und be-
trachtet den EVA allgemein als Indikator fur (finanzielle) Performance. Herausforderung ist,
dass auch bei der EVA-Steuerung auf eine langfristige Ausrichtung geachtet werden muss.
Die Befragung zeigte, dass alle Interviewpartner nur geringes Konfliktpotential zwischen der

wertorientierten Steuerung und der BSC sehen.

279 Um zu klaren in welcher Hinsicht einige KPIs zu komplex sind, besteht Bedarf weitergehende Be-
fragungen durchzufihren.

280 Apsolute Zahlen bedeuten hier, dass es um feste Zielwerte geht, die sich nicht in Abhangigkeit von
anderen Variablen verandern. Z.B. ist eine EBITDA-Marge eine Verhéltniskennzahl, nicht aber ein
relatives Ziel. Beispiel fur ein relatives Ziel ist umsatzstarkstes Unternehmen einer fest vorgegebenen
peer-group.
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4.12.3 Verknupfung zwischen Theorie und Praxis

Aufbauend aus den praktischen Erfahrungen und Erkenntnissen bei der Deutschen Telekom
AG, wurde ein Abgleich der Merkmale einer idealen BSC, wie sie die Theorie beschreibt, mit
der Praxis vorgenommen. Die Ergebnisse, die im folgenden erlautert werden, zeigt die Ab-
bildung 23:

Sehr schwach Sehrstark

Focus

Balance

Scope

Audience

Technology

Implementation

Abbildung 23: Einordnung der DTAG-BSC in das Framework von Kathy

a) Focus

In der Theorie fungiert die idealtypische BSC als tagliche Entscheidungshilfe. Zwar wird die
BSC bei der Deutschen Telekom regelmafig genutzt, auch weil sie den Ausgangspunkt der
personlichen Zielvereinbarungen darstellt. Da eine Aktualisierung jedoch aufgrund der teil-
weise schwer zu erhebenden Daten nicht permanent durchgefiihrt werden kann, ist eine tag-
liche Steuerung mit Hilfe der BSC nur eingeschrankt zu realisieren. Fir die operative Steue-
rung existieren in den Geschaftseinheiten zusatzliche Kennzahlensysteme, die sich auch aus

der strategischen Planung ableiten.

b) Balance

Idealerweise beinhaltet die in der Theorie beschriebene BSC einen ausgewogenen Mix aus
vor- und nachlaufenden Indikatoren sowie eine Balance zwischen den vier Perspektiven.
Dieses ausgewogene Verhdltnis ist auch bei der BSC der Deutschen Telekom zu beobach-
ten, allerdings mit einer etwas starkeren Auspréagung in Richtung finanzieller KPIs. Darlber
hinaus verlangt die Theorie eine BSC mit einer langfristigen Zielausrichtung. Zwar adressiert

und kommuniziert die Deutsche Telekom langfristige strategische Ziele, aber die Steue-
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rungsgréflen bzw. Kennzahlen in der BSC, die durchaus eine mittel- bis langfristige Steue-
rung erlauben, sind aufgrund der gemeinsam mit dem Budget festgelegten Zielwerte auf ein
Jahr ausgelegt. Obwohl versucht wird, die Kennzahlen im Zeitverlauf beizubehalten, ist dies
jedoch aus Lern- und Messgrinden bei einigen Kennzahlen nicht der Fall. Die Forderung der
Theorie ist, dass nur wenn die KPIs eine gewisse Kontinuitat aufweisen Lerneffekte erzielt
werden konnen, kann man so nicht eindeutig unterstiitzen, da es auch Lerneffekte gibt, bei
denen man erkennt, dass man mit einer bestimmten Kennzahl besser steuern kann (z.B.
weniger komplex), oder dass man mit einer besseren Kennzahl (z.B. aufgrund einer neueren
besseren MeRmethode) die Steuerungswirkung optimieren kann. Die Forderung nach Stabili-

tat muss daher insbesondere mit steigender Dynamik des Geschéfts abnehmen.

c) Scope

Das Erfolgskriterium Scope, das wenige, ausgeglichene Kennzahlen in der BSC fordert, wird
bei der Deutschen Telekom weitestgehend erfillt. Es besteht lediglich die Gefahr, zu kom-
plexe KPIs zu benutzen, was dem Kriterium ,Scope* diametral entgegenstehen wiirde. Auch
im Hinblick auf die Festlegung der personlichen Zielebene ist ,Scope* sehr wichtig, da zu
viele Ziele pro Top-Executive/Mitarbeiter zur Folge hatten, dass Uberschneidungen entste-

hen kénnen und der Fokus im Sinne einer Verwéasserung verloren geht.

d) Audience

Mit dem Kriterium Audience fordert die Theorie, dass die BSC die Verantwortungen und An-
gelegenheiten der jeweiligen Adressaten widerspiegelt. Bei der Deutschen Telekom wird
dies genau so umgesetzt und angewendet: Das Top Management sieht sich als Gestalter
und Adressat der BSC und leistet somit auch die erforderliche Unterstiitzung. Eine konse-
guente Kaskadierung der BSC’s von Konzern und strategischen Geschéftsfeldern ist dabei

wichtig, um Uber das mittlere Management hinaus alle Mitarbeiter zu erreichen.

e) Technology

In Bezug auf das Kriterium , Technology” fordert die Theorie, dass das Mal3 der technologi-
schen Umsetzung einer BSC vom Bedarf des Managements abhangen soll. Hinsichtlich die-
ses Punktes erfullt die BSC der Deutschen Telekom die von der Theorie vorgegebenen
Maf3stabe in jeder Hinsicht. Kosten und Nutzen stehen in einem sehr guten Verhaltnis. Eine
kostspielige IT-Implementierung wirde den Mehrwert der BSC vermutlich nur marginal erho-
hen, daruber hinaus sind die angebotenen IT-Tools Uberwiegend kennzahlenorientiert, so

dass eher die Gefahr besteht, ein Parallel-Controlling aufzubauen.
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f) Implementation

Als letzten Punkt zeigt die Theorie, dass erfolgreiche BSC'’s zuerst in lediglich einem Bereich
eingefuihrt werden und erst nach Erreichung vorher definierter Zufriedenheitsgrade in weite-
ren Unternehmensbereichen eingefihrt werden sollen. Auf Ebene des Konzerns sowie den
strategischen Geschaftsfeldern hat man sich bei der Deutschen Telekom fur den Einsatz der
Balanced Scorecard entschieden. Insofern war eine sukzessive Implementierung moglich.
Eine verbindliche Vorgabe vom Konzern die BSC auch auf jeder operativen Ebene einzuset-
zen gibt es dagegen nicht. Die Forderung einer sukzessiven Einfuhrung der BSC wiirde bei
einem Unternehmen von der GréRRe der Deutschen Telekom jedoch an der Praxis vorbeige-
hen, sofern sie sich tiber den gesamten Geschéftsprozess in allen Einheiten erstrecken soll.
Dies wirde zu einem unverhaltnismaRigen Abstimmungsaufwand fiihren. Weiterhin ist eine
sequentielle Abfolge von BSC-Einfuhrungen nur sehr schwer moglich, wenn ein ganzheitli-

cher Managementansatz fir das Unternehmen durch die BSC sichergestellt werden soll.

4.12.4 Zusammenfassung der Ergebnisse

Aufbauend auf den durch personliche Interviews gewonnenen Informationen, erfolgte nach
einer Analyse des Ist-Zustandes ein Vergleich zwischen Theorie und Praxis, der die Starken
und die Schwéchen in der Umsetzung der BSC in der Praxis aufzeigte. Es hat sich einmal
mehr deutlich gezeigt, dass die BSC in der Praxis gelebt und angewandt wird. Die BSC dient
der Konzernzentrale der Deutschen Telekom AG, in ihrer Funktion als Management Holding,
das Unternehmen zu fihren und strategisch zu steuern. Gleiches gilt fiir die strategischen
Geschaftsfelder. Auch wenn im Theorie-Praxis-Vergleich noch Verbesserungspotentiale i-
dentifiziert werden konnte, so zeigt sich, dass die BSC ein wirkungsvolles Instrument fir die
Strategieimplementierung ist.

Die Herausforderungen liegen bei der Deutschen Telekom in einem verbesserten Erwar-
tungsmanagement, in dem eine forcierte Kommunikation des Einsatzes der BSC als strate-
gisches Fuhrungsinstrument erfolgen sollte, einer Starkung der ,Balance” durch weiteren
Einsatz nicht-finanzieller Kennzahlen, dem Ausbau und der Ausiibung der Funktion im Rah-
men der wertorientierten Steuerung. Eine starkere Integration der strategischen Geschafts-
felder in den BSC Prozess im Sinne eines ausgewogeneren Gegenstromverfahrens kénnte
die Akzeptanz weiter erhéhen, vor allem durch die Ubertragung von mehr Verantwortung an
die strategischen Geschaftsfelder. Aktuelle Uberlegungen in Bezug auf eine rollierende Pla-
nung bzw. eines ,rolling forecast‘ sowie eine Erweiterung des Planungshorizonts der BSC-
Ziele sollten vorangetrieben werden, um die strategische Orientierung der Organisation zu
verbessern. Bezlglich des Anreizsystems sollte Uber eine starkere Verwendung von relati-
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ven Zielen nachgedacht werden, um den oben beschriebenen Schwierigkeiten im Rahmen
des Planungs- und Budgetierungsprozesses entgegen zu wirken.

Im Rahmen des jahrlichen integrierten Planungs- und Flhrungsprozesses werden im Rah-
men von lessons learned und Feedbackgesprachen mit den Beteiligten Balanced Scorecard,
Planungs- und Zielvereinbarungsprozess sukzessive optimiert. So wurden die Ergebnisse
dieser Studie auch dem Vorstandsvorsitzenden der Deutschen Telekom présentiert.

4.13 Schlussfolgerungen

Die erlauterten Steuerungsinstrumente und -konzepte erweitern die sehr finanzwirtschaftlich-
monetéar bestimmte Betrachtungsweise der Vergangenheit. Die Erkenntnis der Notwendigkeit
einer multidimensionalen Steuerung konnte sich weitgehend in der Praxis durchsetzen, ob-
wohl die beschriebenen Ansatze der Balanced Scorecard und des Beyond Budgeting in der

Praxis nicht immer den gleichen Erfolg verzeichnen, der in der Theorie versprochen wird.?*

In der Praxis hat sich die Erkenntnis durchgesetzt, dass bei der strategischen Steuerung der
Fokus auf die gegenwartigen und zukinftigen Werttreiber gelegt werden muss. Dies erfolgt
bei der BSC uUber die Strategy Maps (Darstellung der Ursache-Wirkungs-Beziehung), bei
dem Konzept der wertorientierten Steuerung sind es die Werttreiberbaume. Auch der Ansatz
des Beyond Budgeting verweist klar auf die Werttreiber als Steuerungsinstrumentarium.

Dies liegt zum einen daran, dass gerade die grof3en Industrieunternehmen mit der Imple-
mentierung und der Anwendung noch Probleme haben, die auch mit Organisation und Un-
ternehmenskultur zusammenhangen durften: Offene Kommunikation und vertrauensvolle
Zusammenarbeit als Voraussetzung kénnen gerade in komplexen und zum Teil undurchsich-
tigen Organisationsstrukturen (Verantwortlichkeiten) nur schwer geschaffen werden: Netz-

werke, Karrierestreben, etc. sind dabei oft Hindernisse zu nennen.

Ein weiterer Schwachpunkt sind die Zielwerte/Kennzahlen, die klar definiert und messbar
sein mussen. Dies ist bei bestimmten Performance Indikatoren sicherlich mdglich. Allerdings
kommt es dabei wieder zu dem Problem der Verantwortung: Gibt man einer Fihrungskraft
drei Ziele, von deren Erreichung die variable Vergutung abh&ngig gemacht wird, kann man

81 Darauf weisen auch hin: Kaplan, R. S./Norton, D. (1997): a.a.O. S. 203; vgl auch: Weber, J./Linder,
S. (2003): Budgeting, Better Budgeting oder Beyond Budgeting?, a.a.O., S. 57ff. Auf die Schwierigkei-
ten bei der Implementierung des Beyond Budgeting weisen auch Hope/Fraser hin: ,No one is saying it
is easy. It takes courage to challenge and ultimately change deeply ingrained management practices.”
(Hope, J./Fraser, R. (2003): Beyond Budgeting: How Managers Can Break Free from the Annual Per-
formance Trap, Boston, MA, 2003, S. XXII).
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davon ausgehen, dass diese Fuhrungskraft sich auf die Erreichung dieser Ziele konzentrie-
ren wird und andere Aufgaben vernachlassigen wird (,you get what you pay for").

Zum anderen ist ein weiterer Grund fur das teilweise Versagen dieser Instrumente darin zu
sehen, dass sich die Bewertung eines borsennotierten Unternehmens durch die Analysten
und die Kapitalmarkte Uberwiegend an den verdéffentlichten Finanzkennzahlen orientiert.
Dementsprechend muss das Unternehmen diesem Erfordernis gerecht werden. Die Steue-
rung Uber integrative Anséatze kann kaum bertcksichtigt werden, da es keine Transparenz
bzgl. des Zielsystems und der ,weichen“ Kennzahlen gibt.

Die Kommunikation aller Steuerungskennzahlen (Werttreiber) des Unternehmens dagegen
erfolgt in der Regel nicht und liegt grundsatzlich nicht in der Absicht einer Unternehmensilei-
tung.

Die tatsachliche Bewertung an den Kapitalmarkten kommt daher Uberwiegend auf Basis der
veroffentlichten Zahlen zustande. Infolgedessen besteht die Gefahr, dass sich unbemerkt der
Trend einschleicht, wieder zu den konventionellen finanziellen Kennzahlensystemen zurtick-
zukehren. Der Ansatz der Balanced Scorecard verlangt zwar ,eine Balance zwischen extern
orientierten MessgréRen fur Teilhaber und Kunden und internen Messgrof3en fir kritische
Geschéaftsprozesse, Innovation sowie Lernen und Wachstum“?®, diese Forderung bietet je-
doch keinen sicheren Schutz vor der beschriebenen Entwicklung.

Kaplan/Norton auf3ern sich diesbezlglich zurtickhaltend: Zwar weisen Sie darauf hin, dass
aus AuRerungen externer Investoren weitere Erkenntnisse gewonnen werden kénnen, indem
diese Informationen verlangen, die ihnen helfen, zukinftige Leistungen von Unternehmen
vorauszusagen.?? Spater wird aber festgestellt, dass bei 90% der Analysten kaum Interesse
an nicht finanziellen Daten und langfristig orientierten strategischen Kennzahlen besteht.?®*

Keine befriedigende Antwort kdnnen die Autoren jedoch auf die Frage der Verknipfung der
BSC mit dem Anreizsystem gegeben: ,Die Verwendung der BSC bei der Festlegung explizi-

ter Zulagen steckt noch in den Kinderschuhen“?®,

In der Theorie entwickelt erscheinen die Instrumente oft auch sinnvoll fir die praktische An-
wendung. In der Praxis werden diese Instrumente zum Teil auch verstanden und implemen-
tiert. Die grof3e Schwierigkeit ist allerdings, dass fur die Anwendung dieser Steuerungsin-
strumente bestimmte Voraussetzungen erfillt sein mussen. Beim Konzept der Balanced

282 Kaplan, R. S./Norton, D. (1997): Balanced Scorecard, S. 10.
283 Epd., S. 37.

284 Epd., S. 202f.

2% Epd., S. 214.
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Scorecard wird klar und unmissverstandlich darauf hingewiesen, dass sich das Management
(auf jeder Ebene) zusammensetzen muss, um die fur die Umsetzung der Strategie relevan-
ten Steuerungsgrof3en zu identifizieren und definieren. Dies setzt Kommunikation und ge-
genseitiges Vertrauen voraus?®®. Dabei wird die Frage nicht beantwortet, wie man die Vor-

aussetzungen dafir schafft.

288 Friedag, H./Schmidt, W. (2002): Balanced Scorecard: Mehr als ein Kennzahlensystem, Freiburg
i.Br., S. 83.
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5 Steuerung und Fihrung borsennotierter Kapitalgesellschaften in der Praxis

- eine empirische Studie

In der Praxis werden eine Vielzahl von Konzepten, Tools und Instrumenten zur Fihrung und
Steuerung von Unternehmen angeboten. Diese sind auch in der Theorie zum Teil sehr um-

fangreich beschrieben und durch Fallstudien belegt worden.

Betrachtet werden in der vorliegenden Studie alle Elemente des ,klassischen* Strategiepro-
zesses: Von der Analyse Uber die Strategieformulierung, der Planung bis hin zur Implemen-

tierung und dem Aufbau und Ablauf des strategischen Planungsprozesses.

5.1 Ziel der Studie

Mit der Studie wird ein Uberblick tiber die gegenwartig in der Industrie angewendeten Strate-

gieinstrumente gegeben und die Bewertung der Anwender analysiert.

Dabei soll der Frage nachgegangen werden, ob die angewendeten Instrumente den Unter-
nehmen tatsachlich unter Betrachtung der beiden Kriterien ,Effizienz* und ,Effektivitat* einen

287 und ob der Einsatz der Instrumente in der Praxis diese beiden

Mehrwert bringen oder nicht
Kriterien erflllt. Dartiber hinaus ist Ziel der Studie, die Rolle von Anreizsystemen im Strate-

gieprozess zu analysieren.

Neben allgemeinen Fragestellungen in Bezug auf Anwendung und Bewertung von strategi-
schen Steuerungs- und Fuhrungsinstrumenten, soll insbesondere herausgefunden werden,
ob die Unternehmen mit dem bestehenden Instrumentarium zufrieden sind, und wo es Ver-

besserungs- und Optimierungsbedarf gibt.

Es stellt sich dariiber hinaus die Frage nach dem richtigen Instrumentenmix: Also welche
Instrumente eignen sich fur welches Unternehmen, welche Instrumente ergénzen sich ge-

genseitig sinnvoll (als Komplemente) bzw. welche Uberschneiden sich (als Substitute) und

27 Ubergeordnete Kriterien fur diesen Mehrwert sind ,Effizienz* und ,Effektivitat‘, was auch bei den

Erlauterungen des Fragebogens deutlich gemacht wird: ,Ein Schwerpunkt des Fragebogens beschaf-
tigt sich mit der Fragestellung der Effizienz sowie der Effektivitét der jeweiligen Instrumente/Tools.
Hierfur definieren wir Effizienz als ,,Aufwandsoptimum® (Kosten-/Nutzenverhéltnis) und Effektivitat als
»Zielerreichungsgrad” (IST-Wert/SOLL-Wert).“ Vgl. Im Anhang die ,Erlauterungen zum Ausfillen des
Fragebogens*.
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welche Anzahl an Instrumenten sind innerhalb eines Unternehmens sinnvoll steuer- und ein-

setzbar.

Ein Ubergeordnetes Ziel der Studie ist es festzustellen, ob eine Korrelation zwischen Perfor-
mance, angewendeten Strategieinstrumenten und bestimmten Unternehmensclustern be-
steht. Uberprift wurde dabei auch, ob eine Korrelation zwischen positiven und negativen
Erfahrungen angewendeter Strategieinstrumente auf der einen Seite und dem Aktienkurs auf
der anderen Seite vorliegt.

5.2 Durchfihrung der Studie

5.2.1 Stichprobe

Die Erhebung wurde in Form einer Teilerhebung durchgefiihrt.?®® Anhand eines Auswahlver-
fahrens wurde eine reprasentative Stichprobe gewahlt, um aussagekraftige Rickschlisse
auf die Grundgesamtheit, also die Gesamtmenge aller fur die untersuchte Fragestellung re-

levanten Personen, Institution, etc., ziehen zu konnen.?®

Die Grundgesamtheit der vorliegenden empirischen Untersuchung ist als die Gesamtheit
aller bérsennotierten deutschen Aktiengesellschaften definiert. Die im Februar 2005 aktuells-

ten recherchierten Daten datieren von Oktober 2002.2%°

Four die Auswahl des Samples wurde eine etwas abgewandelte Form des Klumpenauswahl-
verfahrens eingesetzt.** Als ausgewéhlte Klumpen firr die vorgenommene Studie dienten
die Borsensegmente DAX??, MDAX?*®, SDAX?**, TecDAX?** und Prime Standard?®.2%

%88 Eine Vollerhebung ist aus wirtschaftlichen, zeitlichen oder technischen Griinden nicht zweckmagig.
Diese Vorgehensweise (Teilerhebung) ist in der Empirie Ublich: vgl. Huttner, M. (1997): Grundziige
der Marktforschung, Miinchen, S. 123.

289 yioraussetzung reprasentativer Stichproben sind sowohl das methodisch einwandfreie Auswahlver-
fahren als auch der Stichprobenumfang. Vgl. Dannenberg, M./Barthel, S.(2002): Effiziente Marktfor-
schung, Bonn, S. 140 und Scheffler, H.: ,Stichprobenbildung und Datenerhebung®: in: Hermann,
A./Homburg, C. (Hrsg.) (2000) : Marktforschung, Wiesbaden, S. 61.

290 yigl. Anhang: Bérsennotierte deutsche Aktiengesellschaften; ohne Verfasser: Aktiengesellschaften,
online, 2004. Weder das statistische Bundesamt noch die Deutsche Bérse AG konnten mit aktuelleren
Zahlen aufwarten.

291 Bej diesem Verfahren werden aus der Grundgesamtheit einzelne Klumpen abgeteilt, die eine natiir-
liche Anhaufung von Eigenschaften zueinander aufweisen. Vgl. Kamenz, U. (2001): Marktforschung -
Einflhrung mit Fallbeispielen, Stuttgart, S. 136.
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Griunde fur die Auswahl von bérsennotierten Aktiengesellschaften in diesen Segmenten wa-

ren:

die Veroffentlichungspflicht, die eine Informationsbasis sicherstellt,
die Borsennotierung, um tber die Kursentwicklung ein Indiz fur die Performance der
Gesellschaft zu erhalten und

die Ansprechpartner unkompliziert und direkt identifizieren zu kénnen.
Durch die ungewdhnlich hohe Stichprobengrof3e von 320 Unternehmen, was einer Quote
von 36,8% der Grundgesamtheit entspricht, ist eine Ergebnisverféalschung in Folge einer zu

geringen SamplegroRe auszuschliel3en.

Einen Uberblick tiber die Stichprobenverteilung gibt Tabelle 1:

Prime
30 48 50 26 166 320

Anzahl
Unternehmen

Tabelle 1. Stichprobenverteilung auf die eéinzelnen Segmente

292 per DAX (=Deutscher Aktien Index) misst die Performance der 30 hinsichtlich Orderbuchumsatz
und Marktkapitalisierung grofdten deutschen Unternehmen des Prime Standard (Quelle:
www.deutsche-boerse.com).

293 Der MDAX enthalt die Werte der 50 Unternehmen des Prime Standard aus klassischen Sektoren,
die den im Aktienindex DAX enthaltenen Unternehmen hinsichtlich Orderbuchumsatz und Marktkapi-
talisierung nachfolgen (Midcaps) (Quelle: www.deutsche-boerse.com)

294 Der SDAX ist der Auswahlindex firr 50 kleinere Unternehmen, so genannte ,Smallcaps®, die den im
Aktienindex MDAX enthaltenen Werten hinsichtlich Orderbuchumsatz und Marktkapitalisierung nach-
folgen. Im Zuge Indexneugestaltung wurden seine Mitgliedsunternehmen auf 50 Firmen reduziert.
(Quelle: www.deutsche-boerse.com).

29 pDer TecDAX bildet die Entwicklung der 30 groRten Technologieunternehmen des Prime Standard
ab, die den im Aktienindex DAX enthaltenen Unternehmen hinsichtlich Orderbuchumsatz und Markt-
kapitalisierung nachfolgen. Es handelt sich hierbei um das Nachfolgesegment des ,Neuen Marktes".
(Quelle: www.deutsche-boerse.com).

29 per Prime All Share-Index misst die Entwicklung des gesamten Prime Standard. Er ist eingeteilt in
18 Branchenindizes, die in so genannte Industry-Groups gegliedert sind: Ein Vergleich der Unterneh-
mensentwicklung von Herstellern gleichartiger Produkte wird so vereinfacht. (Quelle: www.deutsche-
boerse.com). Der Prime Standard ist das Zulassungssegment fir Unternehmen an der Frankfurter
Wertpapierbdrse, die sich international positionieren wollen. Hierflr miissen die Unternehmen Uber die
generellen Standards hinausgehende internationale Transparenzanforderungen erfillen.

297 ygl. Anhang: Liste der Indizes.
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Wahrend die DAX-Unternehmen nur knapp 10% der Stichprobe ausmachen, sind die Unter-

nehmen des Prime Standards mit tiber 50% deutlich starker gewichtet.

5.2.2 Adressaten

Die Adressaten waren — soweit in dieser Funktion vorhanden — der Vorstandsvorsitzende,
der Finanzvorstand und der Personalvorstand. Falls die Position eines Strategievorstands
besetzt war, wurde auch dieser angeschrieben. Diese drei bis maximal vier Funktionen wur-

den aus den folgenden praktischen Grinden angeschrieben:

Die Namen der Ansprechpartner waren aufgrund von Veréffentlichungspflichten und
Investor Relations Informationen leicht zu identifizieren

Diese Funktionen sind in der Regel verantwortlich fur Strategie, Planung, Budgetie-
rung und die Anreizsystematik

Mit drei Adressaten je Unternehmen sollte dartiber hinaus ein mdglichst hoher Riick-

lauf sichergestellt werden

Die Vorstande wurden gebeten, den Fragebogen persoénlich auszufillen, oder ihn an einen

mit der Themenstellung vertrauten Experten weiterzuleiten.

5.2.3 Erstellung und Umfang des Fragebogens

Der Fragebogen wurde auf Basis der Literaturrecherche, der Experteninterviews sowie per-
sonlichen praktischen Erfahrungen des Autors aus internationalen Beratungsgesellschaften

und der Konzernstrategie der Deutschen Telekom AG formuliert.

Eine ausgewogene Gewichtung der Fragen zu finden und gleichermalf3en die Vollstandigkeit
und den Umfang des Fragebogens in der Balance zu halten war das Ziel der Uberlegungen.
Da ein zu langer Fragebogen erfahrungsgemaf die Rucklaufquote reduziert oder zumindest
die Qualitat der Ergebnisse vermindert, sollte ein Umfang von maximal 10 Seiten nicht tGber-
schritten werden. Beim Versand hatte der Fragebogen einen Umfang von sechs Fragenge-
bieten auf insgesamt 11 Seiten. Die Erweiterung von urspringlich 10 auf 11 Seiten wurde
vorgenommen, da eine etwas gréRere Schriftart die Ubersichtlichkeit und Lesbarkeit nach

Angaben der Probanden klar verbesserte. Zu beantworten waren insgesamt 61 Fragen.
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5.2.4 Struktur und Aufbau der Befragung

Der grundlegende Aufbau des Fragebogens ,Strategische Steuerungs- und FUhrungsinstru-
mente” orientiert sich an der traditionellen Unterteilung: Einleitung, Leitfaden und Fragen-

komplex.?%

5.2.4.1 Anschreiben

Die Einleitung in die Thematik des Fragebogens erfolgte innerhalb des Anschreibens.?*
Hierin wurde mit Hilfe eines entsprechenden Briefkopfes und des Ansprechpartners auf die
wissenschaftliche Relevanz der Befragung und der daraus resultierenden Seriositat der Stu-
die hingewiesen. Als weiterer zentraler Punkt erlauterte das Anschreiben die Wahlméglich-
keit zwischen dem Ausfullen einer beiliegenden Paper-and-Pencil-Version und einer inhalt-
lich identischen Online-Version des Fragebogens, welcher unter

~WWW.Strategieinstrumente.de” abzurufen war.

Als Anreiz den Fragebogen auszufiillen wurde den Teilnehmern angeboten ein Studienex-
emplar als Dankeschén anzufordern. Zusatzlich bestand die Moéglichkeit an der Verlosung

eines MP3-Players teilzunehmen.

5.2.4.2 Leitfaden

Der Leitfaden fur die Befragung war dem Fragebogen als erste Seite nach dem Titelblatt
beigefiigt und diente als Anleitung fiir das Vorgehen. So wurde neben der Nennung eines
Ansprechpartners fur potentiell auftretende Probleme und Fragen, der Grundaufbau des
Fragebogens erklart sowie einige Definitionen genannt, um Missverstandnissen vorzubeu-
gen. AuBerdem wurden die Probanden mit den verschiedenen Fragen- bzw. Antwortkatego-
rien der unterschiedlichen Fragestellungen vertraut gemacht, um divergierende Interpretatio-
nen weitestgehend ausschlieRen zu kénnen. Abschliel3end wurde nochmals die anonyme
Auswertung und die streng vertrauliche Behandlung der Daten garantiert sowie auf die An-

reize und die Wahlmaoglichkeit zwischen Hard copy und Online-Fragebogen hingewiesen.

5.2.4.3 Fragebogen

Die Struktur des Fragebogens ist ausgerichtet an der Fragestellung der Studie. Die Fragen

wurden also vor dem Hintergrund potenzieller Kriterien ausgewdahlt. Nach einem allgemeinen

2% Dies gilt aus psychologischen und soziologischen Aspekten als Idealldsung. Vgl.: Atteslander, P.
(2000): Methoden der empirischen Sozialforschung, Berlin, S. 115.
299 yigl. im Anhang: ,Anschreiben®.
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und formalen Fragenkomplex zur Clusterung der teilnehmenden Unternehmen werden diese
Uber den Einsatz von strategischen Steuerungs- und Fihrungsinstrumenten befragt. Hierbei
geht es ebenso um die strategische Analyse, wie auch die Strategieformulierung und

-implementierung.

Da Anreizsysteme eine besondere Rolle im Rahmen der Strategieimplementierung bilden,
fokussiert sich ein Fragenkomplex auf die konkrete Ausgestaltung der verwendeten Anreiz-
systeme. Im abschlieenden und letzten Fragenkomplex werden die Unternehmen gebeten

einen Ausblick auf die Rolle einzelner Instrumente bzw. Konzepte zu geben.

Unter Berticksichtigung der Schwerpunktthemen des Strategischen Managements, also:

Organisationsform/Corporate Governance
Planung/Planungsprozess
Umsetzung/Implementierung

Monitoring/Kontrolle

wurde der Fragebogen in sechs Blécke geteilt:

Unternehmensspezifische Daten und Corporate Governance
Strategieinstrumente

Anreizsysteme

Strategieimplementierung

Strategieprozess

Ausblick

o 0 b~ wbdR

Die unternehmensspezifischen Daten wurden in dem Fragenkomplex ,Allgemeine Informati-
onen“ erhoben, um spéater Clusterungen vornehmen zu kdnnen. Hierzu gehdrten u.a. gro-
Renbezogene Angaben wie Umsatz, Bilanzsumme und Beschéftigtenzahl sowie die Organi-

sationsform, Anzahl Geschéftsfelder, die Wettbewerbssituation und Produktlebenszyklen.

Im Fragenkomplex ,Strategieinstrumente” wurde unterschieden zwischen interner und exter-
ner Analyse, die sich auf Umwelt und Unternehmen beziehen sowie Strategieentwicklung
und -formulierung. Gefragt wurde nach der Anwendung der aus der Literatur bekannten Stra-
tegieinstrumente sowie nach deren Wichtigkeit in der praktischen Anwendung und einer Be-
wertung derselben u.a. in Bezug auf Handhabung, Effizienz und Effektivitat.
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Bei den Anreizsystemen wurde nach den Incentivierungszeitrdumen, dem Adressatenkreis
der Anreizsysteme sowie nach der Zielsetzung, Wirkung und Bewertung der Anreizsysteme
gefragt. Um den Bezug zur Strategieimplementierung herzustellen, wurde auch nach der
Verknipfung mit der strategischen Planung und der Prozessverantwortung gefragt.

Im vierten Fragenkomplex wurden Fragen zu der Strategieimplementierung, deren Erfolgs-
faktoren sowie Instrumenten zur Umsetzung der Strategie und deren Bewertung gestellt. Die
Implementierung einer (formulierten) Strategie, ist weiterhin ein kritischer Erfolgsfaktor. Ohne

sie sind der Analyseprozess und die Strategieformulierung Makulatur.

Um einen Uberblick Uber den Strategieprozess zu erhalten, wurde im Fragenkomplex fiinf
nach dem Strategischen Planungsprozess gefragt: Dauer, Verantwortung sowie Zeithorizont
standen dabei im Fokus, aber auch nach den Aspekten Planung und Budgetierung wurde

gefragt.

Um das Bild abzurunden und den Befragten die Moglichkeit zu geben, einen Blick in die Zu-
kunft zu wagen, wurde abschlieRend noch nach der Einschatzung in Bezug auf die zukunfti-

ge Entwicklung von speziellen Instrumenten gefragt.

Die Schwerpunkte des Fragebogens lagen entsprechend der Fragestellung auf den Fragen-
komplexen 2 und 3. Die Fragenkomplexe zur Strategieimplementierung und zum Strategie-
prozess vervollstdndigen das Bild, wurden aber aus Grinden des Umfangs des Fragebo-

gens kiirzer gehalten.3®

5.2.5 Form der Fragen

Im Fragebogen wurden sowohl offene als auch geschlossene Fragen verwendet. Obwonhl
geschlossene Fragen bevorzugt wurden, kénnen im manchen Fallen offene Fragen bessere
Antworten auf nicht genau definierte Themenkomplexe geben. Ziel der offenen Frage ist es,
den Probanten zum eigenstandigen Nachdenken und somit ungestitzten Beantworten einer
Fragestellung zu animieren, um differenzierte Ergebnisse zu erhalten. Offene Fragen sind
insbesondere auch dann geschlossenen Fragen vorgezogen worden, wenn man den Befrag-
ten nicht bereits Antworten anbieten bzw. vorgeben wollte, auch um eine Beeinflussung der
Befragten zu vermeiden. Wenn es darum ging, Sachverhalte zu begriinden, wurden eben-

falls eher offene als geschlossene Fragen gestellt.

300 7um Strategieprozess sei verwiesen auf die Studie von Welge, M./Al-Laham, A. (1996): Strategie-
prozesse der deutschen Industrie, a.a.O.

137



Die geschlossenen Fragen unterteilen sich in drei Typen: Solche die eindeutig mit ,Richtig*
oder ,Falsch* bzw. ,Ja" oder ,Nein“ beantwortet werden, Aufgaben mit Ratingskalen zur indi-
viduellen differenzierten Beurteilung einer Merkmalsauspragung, einfache wie auch mehrfa-
che Wahlaufgaben und Einordnungsaufgaben, bei der die Antworten nach ihrer Wichtigkeit
abgestuft werden.*** Geschlossene Fragen haben gegeniiber den offenen den Vorteil, dass
sie die Beantwortung der Fragen erleichtern, weil sie dem Befragten eine Hilfestellung bei
der Beantwortung der Frage geben. Gerade wenn es um Bewertungen geht, wird das Ausfil-
len des Fragebogens erleichtert und die Quote der Abbrecher wird erfahrungsgemafd redu-

Ziert.

5.2.6 Bewertung / Skalierung

Die im Fragebogen genutzten Skalenniveaus®® umfassen je nach Fragestellung Nominal,
Ordinal- oder Intervallskalierung. Zur Bewertung wurden je nach Fragestellung drei unter-

schiedliche Bewertungsverfahren angewendet:

a) Fragestellungen, die eine Auswahl zwischen Alternativen erfordert, wie das nachfolgende

Beispiel zeigt®*:

301 v/gl. Buihner, M. (2004): Einfuhrung in die Test- und Fragebogenkonstruktion, Miinchen, S. 51 ff.
302 Der Begriff der Skalierung wird in der wissenschaftlichen Literatur nicht einheitlich gebraucht. Im
eigentlichen Sinne umfasst der Vorgang der Skalierung nicht nur die Konstruktion von Messskalen,
sondern auch die Zuordnung von Zahlen zu Objekten oder Eigenschaften anhand dieser Messskalen.
Somit werden auch nicht direkt messbare Eigenschaften mit Hilfe von Zahlen messbar gemacht. Vgl.
Hammann, P./Erichson, B. (2000): Marktforschung, Stuttgart, S. 87.

%93 Die Nominalskala ist ein Antwortformat, welches eine Unterscheidung der Auspragungsmerkmale
qualitativer Daten ermdglicht. Hierfiir werden den Eigenschaften Kodierungen zugewiesen. Dabei ist
zu beachten, dass Objekte mit gleicher Merkmalsauspragung die gleiche Chiffrierung und Objekte mit
unterschiedlichen Auspragungen unterschiedliche Verschlisselungen zugeteilt bekommen. Eine Aus-
sage Uber den Grad der Verschiedenheit der Charakteristika kann nicht getroffen werden, da keinerlei
guantitative Beziehungen zwischen ihnen bestehen. Eine besondere Auspragung der Nominalskala
sind dichotome Variablen. Diese besitzen lediglich zwei Merkmalsauspragungen wie z.B. Ja/Nein.
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a) Wird in Threm Unternehmen ein Ubergeordnetes Management-Konzept angewendet?

ja [Jnein [

b) Welche Zielarten werden im jahrlichen Zielvereinbarungsprozess vereinbart?

Quantitative Ziele [0 Relative Ziele O
Qualitative Ziele [0 sSonstige: O
Absolute Ziele |

Abbildung 24: Beispielhafte Dar stellung genutzter Nominalskalen

b) Das Schulnotensystem®*

oder eine vierstufige Skala, deren Pole die Extremwerte bilden.
Die vier Stufen wurden gewahlt, um die Befragten zu einer Tendenz hin zu bewegen. Durch
die Wabhl einer vierstufigen Skala gegentber einer sechsstufigen Skala konnte man zudem

eine bessere Ubersichtlichkeit erhalten und das Gewicht der Trends erhéhen.

a) Bitte bewerten Sie die Effizienz der BSC anhand von Schulnoten:

b) Bei der Implementierung der Strategie spielt...

...die Kommunikation eine groRRe Rolle [] O O [J keine Rolle

Abbildung 25: Beispielhafte Dar stellung genutzter Ordinalskalen

c) Intervallskalen, die Aussagen Uber eine Quantifizierung des Abstands zwischen Merk-
malsauspragungen zulassen. Beispielsweise lassen sich hierfir die im Fragebogen genutz-

ten Mal3einheiten ,Euro” oder ,Mitarbeiter* aufzahlen, wie die Tabelle zeigt:

a) Wie viele Mitarbeiter waren bei lhrem Unternehmen Ende 2004 beschéaftigt?

(1) Bis 50 | (4) Bis 10.000 O
(2) Bis 250 O (5) Bis 100.000 O
(3) Bis 1.000 O (6) Uber 100.000 O

Abbildung 26: Beispielhafte Dar stellung genutzter Intervallskalen

304 Dieses reicht auf einer Skala von 1 bis 6, wobei 1=sehr gut, 2=gut, 3= befriedigend,
4=ausreichend, 5=mangelhaft und 6=ungeniigend bedeuten. Es handelt sich um eine Ordinalskala, da
stets eine vergleichende Aussage iiber mehrere Objekte bezuglich ihrer Auspréagung auf dem betrach-
teten Merkmal getroffen wird. Beide Skalierungen umfassen lediglich eine geringe Anzahl an Ant-
wortmdglichkeit, um deren Zersplitterung zu vermeiden. Ein Teil der Ordinalskalen soll mit Hilfe Likert-
Skala beantwortet werden (vgl. Schnell, R./Hill, P./Esser, E. (1999): Methoden der empirischen Sozial-
forschung, Miinchen, S. 181). Die Likert-Skala ist die in der empirischen Sozialforschung am haufigs-
ten verwendete Skalierungsmethode. Sie ermdglicht unter Verwendung summierter Antworteinschét-
zungen der Probanden die Messung des Zustimmungsgrades zu einem vorformulierten Sachverhalt.
Ein Beispiel fur die genutzte Likert-Skala stellt Frage b) in Abb. 25 dar.
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5.2.7 Ausfillen

Es wurden zwei Moglichkeiten angeboten, um den Fragebogen auszufillen. Zum einen wur-
de gemeinsam mit dem Anschreiben ein Fragebogen in gebundener Papierform versendet,
der mit einem ebenfalls beiliegenden adressierten Rickumschlag zurtckgesendet werden
konnte. Die zweite Moglichkeit bestand darin, den Fragebogen online auszufullen. Dafur
wurde eine Homepage unter dem Namen ,www.strategieinstrumente.de” eingerichtet und
entsprechend programmiert. Uber einen personlichen Benutzernamen und ein personliches
Kennwort konnten sich die Befragten anmelden und erhielten Zugriff auf den Fragebogen.3%

Fir Rickfragen wurden eine Telefonnummer sowie eine EmailAdresse angegeben.

5.2.8 Pretests

Mit Pretests sollte der Fragebogen noch vor seinem eigentlichen Einsatz auf seine Funktio-
nalitdt, Verstandlichkeit und Vollstandigkeit Uberprift werden. Dabei wurde er mit verschie-
denen Personenkreisen aus Theorie und Praxis diskutiert und abgestimmt. Die Pretests er-
folgten in zwei Phasen mit unterschiedlichen Zielsetzungen. Im ersten Abschnitt des Vortests
wurden mit der Thematik vertraute Mitarbeiter der Abteilung Konzernstrategie und -politik bei
der Deutschen Telekom AG darum gebeten den Fragebogen auszufiillen. Es fand auRerdem

eine kritische Uberprifung des Fragebogens von Wissenschaftlern an den Universitaten

39> Das Anschreiben enthielt einen aus unternehmens- und probandenspezifischen Ziffern zusam-
mengesetzten Benutzernamen sowie ein entsprechendes Passwort, welche fir eine Anmeldung zur
Untersuchungsteilnahme auf der Internetseite ,www.strategieinstrumente.de“ bendétigt wurden. Somit
konnte eine Verfalschung bzw. die mutwillige Manipulation durch unberechtigte Personen ausge-
schlossen werden. Zudem konnte hierdurch eine nur einmalige Beantwortung des Online-
Fragebogens garantiert werden (vgl. Reips, U.-D.. ,Web-Experimente: Eckpfeiler der Online-
Forschung®, in: Theobald, A./Dreyer, M./Starzetzki, T. (Hrsg.) (2003): Online-Marktforschung, Wiesba-
den 2003, S. 82). Die bildliche Darstellung der Homepage erfolgte mit HTML. Die Funktionalitat des
Online-Fragebogens wurde mit der Skriptsprache PHP sichergestellt. Die so erfassten Daten wurden
in einer MySQL-Datenbank abgelegt, fur deren vereinfachten Abruf weitere Skripte programmiert wur-
den. Die Nutzung der Online-Umfrage als ergdnzende Erhebungsmethode bietet sich auf Grund sei-
ner vielfaltigen Vorteile an. So kénnen Ubertragungsfehler, bei gleichzeitiger Reduktion des Zeit- und
Arbeitsaufwands, sowohl auf Seiten der Probanden, als auch der Auswertenden, ausgeschlossen
werden. (Vgl. Zerr, K.: ,Online-Marktforschung: Erscheinungsformen und Nutzenpotentiale®, in: Theo-
bald, A./Dreyer, M./Starzetzki, T.(Hrsg.) (2003): a.a.0., S. 13). Au3erdem kann sich die Teilnahmemo-
tivation durch die komfortable Hybriddialoggestaltung, besonders bei ,Computer-affinen“ Personen,
erhdhen. Des Weiteren kann die Akzeptanz und damit die Teilnahmebereitschaft an der Untersuchung
aufgrund des hoheren Grades an Professionalitat, der durch die Online-Version vermittelt wird, ge-
steigert werden.
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Hannover und Bonn statt. Weiterhin wurde die zu diesem Zeitpunkt vorliegende Version des
Fragebogens auf inhaltliche Fehler hin Uberprift. Die eindeutige Verstandlichkeit der Frage-
stellungen und deren Augenscheinvaliditat wurden so gesichert. So konnte eine adaquate
Skalierung der Antworten sowie der logische Aufbau des gesamten Fragebogens beurteilt
werden. Nach dem Ausflllen des Fragebogens erfolgte ein Feedbackgesprach tber sponta-
ne Auffalligkeiten und aufgetretene Schwierigkeiten sowie die explizite Abfrage der genann-

ten Beurteilungskriterien.

Nach der Korrektur der dentifizierten Schwachstellen wurden in einer zweiten Runde des
Vortestverfahrens die Vollstandigkeit, die Formulierung und die Konsistenz des Fragebogens
Uberpruft. Hierfir wurden Fuhrungskrafte der Deutschen Telekom AG und anderer Unter-

nehmen befragt.

5.2.9 Zeitraum / Dauer der Studie

Die Vorbereitungen zur Studie begannen in der zweiten Jahreshélfte 2004. Die Versendung
der Fragebdgen erfolgte ab dem 20. Marz 2005. Die Adressaten wurden gebeten innerhalb
von rund sechs Wochen den Fragebogen vollstandig auszufiillen. Der Ricklauf wurde re-
gelmaRig beim Eingang auf die Qualitat der ausgefiillten Fragebdgen hin kontrolliert. Fir den
Fall, dass der Rucklauf unter den Erwartungen bzw. einer statistisch relevanten Quote liegen
sollte, war nach finf Wochen der Versand eines Erinnerungsschreibens vorgesehen. Zwar
konnte der vorgegebene Zeitrahmen nicht von allen Unternehmen eingehalten werden, aber
auf den Versand eines Erinnerungsanschreibens konnte verzichtet werden, da einige Unter-
nehmen von sich aus um eine Verlangerung gebeten haben und die Ricklaufquote bereits
sehr gut war. Der letzte Fragebogen der verwertet wurde, traf am 15. Mai 2005 ausgefullt

ein.

5.2.10 Datenschutz

Den Befragten wurde eine vertrauliche Behandlung der Angaben sowie eine anonymisierte

Auswertung der Daten zugesichert.
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5.2.11 Ricksendung

Die Fragebdgen wurden mit einem adressierten Rickumschlag versendet, um eine unkom-
plizierte Rucksendung zu ermdglichen. Uber die Bereitstellung des Online-Portals wurde den
Befragten eine alternative Mdoglichkeit des Ausfillens geboten. Den Befragten wurde ein
Zeitraum von rund sechs Wochen gegeben, um den Fragebogen auszufillen. Diese Frist
wurde nach den Erfahrungswerten anderer, vergleichbarer Studien gewahlt. Ein Rucklauf
von mindestens 50 Fragebtgen war das Ziel, um statistisch verwertbare Ergebnisse zu be-
kommen. Dies wirde einer Ricklaufquote von 8% aller versendeten Anschreiben und tber
14% aller angeschriebenen Unternehmen entsprechen. Der quantitative Ricklauf und sowie
die Qualitat wurden regelmaRig Uberprift, um gegebenenfalls nach drca finf Wochen mit

dem Versand eines Erinnerungsschreibens nachzusteuern.

5.3 Ergebnisse

5.3.1 Allgemeine Angaben und Clusterung

5.3.1.1 Rucklauf

Fur die Auswertung standen abschlieBend 57 verwendbare Fragebtgen zur Verfiigung. Dies
entspricht einer Quote von 17,8% der Stichprobe. Unter den Aspekten Umfang und Komple-
xitat des Fragebogens, ist dieser Rucklauf im Vergleich zu anderen Umfragen Uberdurch-

schnittlich.®%® Auf eine Nachfassaktion wurde daher verzichtet.

Von den 320 angeschriebenen Unternehmen lehnten 22 die Teilnahme an der Studie explizit
ab. Dies erfolgte entweder per Brief, Email oder telefonisch. Begriindet wurden die Absagen
Uberwiegen mit Zeit- und Ressourcenmangel. Drei Fragebtgen konnten auf Grund zu grol3er
Unvollstandigkeit nicht in die Auswertung einbezogen werden.

Den Rucklauf nach Borsensegment veranschaulicht die folgende Tabelle:

308 \/gl. die Ruicklaufquoten ahnlicher Studien: z.B. Greiner, O.(2004): Strategiegerechte Budgetierung,
Minchen, S. 18 (11%) oder Welge, M./Al-Laham, A. (1996): Strategieprozesse der deutschen Indust-
rie, a.a.0., S.14 (13,3%).
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Prime
17 10 10 3 17 57

Anzahl
Unternehmen

Tabelle 2: Rucklauf nach Segmenten

Die prozentuale Verteilung der Stichprobenteilnehmer nach Borsenindizes zeigt das folgende

Kreisdiagramm:

Prime Standard DAX
30%
TecDAX @
. 18%
18% MDAX

SDAX

Abbildung 27: Bér sensegmentzugehérigkeit

Es fallt dabei auf, dass der Ricklauf aus dem DAX am hochsten war, wahrend der Rucklauf
aus dem vor kurzem anstelle des ,Neuen Marktes" geschaffenen Segments TecDAX am

niedrigsten lag.

Grundsatzlich lasst sich feststellen, dass die Ricklaufquote der einzelnen Segmente mit
steigender Bedeutung des Bérsensegments zunimmt. Eine mégliche Erklarung hierfir ist die
mit dem Segment normalerweise ebenfalls ansteigende FirmengroRe und die damit korrelie-
rende steigende Verfuigbarkeit von Kapazitdten und Fachkenntnissen.

Die Divergenz zwischen dem Anteil des jeweiligen Segmentes an der Stichprobe — und somit

auch der idealtypische Soll-Anteil der Respondenten — verdeutlicht die nachstehende Abbil-

dung.

143



N =320 N =57
100% -

Prime Standard
80% - Prime Standard 30%
52% ——Tohax oo%
% -
60% SDAX 18%
40% | LS al S0 MDAX 18%
SDAX 16%
0% | DAX9%

Anteil angeschriebener Anteile Respondenten
Firmen der Stichprobe

Abbildung 28: Diver genz zwischen Soll und Ist-Anteil der Segmente an den Respondenten

Die dargestellten Ergebnisse zeigen eine mit der Segmenthierarchisierung steigende Rilck-
laufquote und verdeutlichen die Uberreprasentanz von Unternehmen héherer Borsenseg-

mente.

Neben der Stlckzahl zeigen auch die hohen Positionen der Interviewten in der Unterneh-
menshierarchie, dass der Studie grof3es Interesse entgegengebracht wurde. So wurden fast

40% aller Fragebtgen von Vorstanden personlich ausgefllt wie Tabelle 3 zeigt.

Anteil der

39,3% 33,9% 7,1% 8,9% 10,7%
Antworten

Tabelle 3: Rucklauf nach Fiihrungsebene

Da 42% der Fragebdgen online ausgefillt wurden, hat sich der Aufwand fir die Gestaltung
und Wartung des Online-Fragebogens und der Homepage gelohnt. 65% (=11 von 17) bei
den DAX-Unternehmen, 30% (=3 von 10) beim SDAX, 40% (=4 von 10) beim MDAX, 29%
(=5 von 17) beim Prime Standard haben diese Form dem Ausfillen einer Hardcopy-Version

des Fragebogens vorgezogen.

5.3.1.2 Clusterung/Segmentierung

Fur die Auswertung wurden folgende Segmentierungen vorgenommen:

Branche,
Grolle,
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Anzahl der Geschaftsfelder,

Region,
Markt-/Wettbewerbsposition,
Produktlebenszyklen,

Streubesitz,

vertikale Integration

FUhrungs- und Organisationsstruktur

Performance

Die Clusterung nach Performance (in erfolgreiche oder weniger erfolgreiche Unternehmen)
wurde vorgenommen, um bei der Auswertung Zusammenhéange zwischen dem Einsatz von
Strategieinstrumenten und/oder Instrumentenkombinationen und der Performance ableiten

zu kdnnen.

5.3.1.3 Performance

Da es ein Ziel der Studie ist, Rickschlusse auf einen erfolgreichen Einsatz von Instrumenten
Ziehen zu kénnen, bestand ex ante die Schwierigkeit darin, eine Ergebnisgréf3e festzulegen,
um daran eine Korrelation zu den eingesetzten Strategieinstrumenten herzustellen. Im Har-
vard Business Manager®® wird die Schwierigkeit bei der Suche nach einer ErgebnisgroRe fiir
erfolgreiche Unternehmen deutlich beschrieben: ,[Wir] haben [...] keine Anzeigetafel, die von
allen akzeptiert wird. Sind die Gewinner diejenigen mit der hochsten Borsenbewertung, mit
dem groften Umsatzwachstum oder nur einfach diejenigen, die bei Spielende Uberhaupt
noch auf dem Platz stehen? [...] Zahlt es mehr, wenn eine Firma wahrend einer Krise floriert,
oder wenn sie in einem Boom extrem erfolgreich ist?* Wie schwierig eine klare Aussage da-
zu ist verdeutlich das folgende Beispiel von Nunes: ,|Ist der beste Sportler derjenige mit der
besten Laufbahn insgesamt, der mit der besten Saisonleistung oder der mit einem einmali-

gen Weltrekord 2%,

Da es offensichtlich keinen objektiven, einheitlich anerkannten Erfolgsmalfistab gibt, wurde

im Rahmen dieser Untersuchung die Entwicklung des Aktienkurses zugrunde gelegt.>® Als

307 Kirby, J.: ,Auf der Suche nach der Weltformel*, in: Harvard Business Manager, 11/2005, S. 92-103.
308 Breene, T./Nunes, P. (2005): ,Verdffentlichung von Accenture®, aus Harvard Business Manager,
11/2005, ,Auf der Suche nach der Weltformel“, von Kirby, J., S. 100

399 Hierbei wird keineswegs der Anspruch erhoben, dass anhand der Kursverlaufe Riickschliisse auf
einen optimalen Instrumentenmix gemacht werden kann. Wenn sich der Kurs eines Unternehmens
jedoch besser als ein Haupt- oder Branchenindex entwickelt, kann man davon ausgehen, dass dies
auch mit der Strategie zusammenhéangt. Die Anwendung bestimmter Instrumente oder Instrumenten-
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ErfolgsmaRstabe wurden zwei Indizes gewahlt®’: Zum einen der Hauptindex des Bérsen-
segments, in dem die Gesellschaft gelistet ist, zum anderen der dem Unternehmen zugehd-
rige Branchenindex. Erfolg wird dadurch definiert und beurteilt, ob ein Index oder beide Indi-
zes im Betrachtungszeitraum (prozentual) geschlagen werden konnten. Der Betrachtungs-
zeitraum fur die Entwicklung betrug drei Jahre und war stichtagsbezogen, d.h. die Kurse und

der Stand der Indizes vom 5. Juli 2002 wurden mit denen vom 5. Juli 2005 verglichen.

Der relativ kurze Betrachtungszeitraum begrindet sich durch zwei Aspekte: Zum einen arbei-
ten 75% der Unternehmen mit dem zurzeit angewendeten Ubergeordnete Managementkon-
zept erst seit bis zu 5 Jahren. Pramisse ist dabei, dass sich mit dem Managementkonzept
auch die Instrumente anpassen. Weiterhin sollen die Wirkungen des Zusammenbruchs der
.New Ecomomy* in 2000/01 mdoglichst ausgeschlossen werden, da die Auswertung dieser
Studie unter Beriicksichtigung der damaligen Entwicklung noch einmal deutlich an Komplexi-

tat zugenommen hétte.

Eine weitere Bewertungsmoglichkeit ware die Betrachtung des Total Shareholder Returns
(TSR) gewesen, der die Entwicklung von Kurs- und Dividendenrendite fur die Aktionére be-

trachtet. Zwei Argumente haben gegen dieses Erfolgsmali gesprochen:

1. Strategische Entscheidungen werden kurz bis mittelfristig eher in den Kursen bzw.
Kursverlaufen widergespiegelt und — bei einem Betrachtungszeitraum von 3 Jahren —
weniger in der Dividende.

2. Bei der Betrachtung des Total Shareholder Returns hétte kein ,objektiver* Marktindex
zur Verfugung gestanden. Vielmehr hatte man die Unternehmen nur im direkten Ver-

gleich zueinander bewerten kénnen.

Die folgende Abbildung zeigt die Verteilung der Stichprobe im Hinblick auf die Aktienkurs-
entwicklung der Unternehmen im Vergleich zu den jeweiligen Haupt- und Branchenindizes
im Zeitraum 5. Juli 2002 bis 5. Juli 2005°*":

kombinationen kann daher in Verbindung mit bestimmten anderen Eigenschaften einen Hinweis dar-
auf geben, wie erfolgreich (-er) gesteuert werden kann.

319 Es wurden zwei Indizes gewahlt, um auszuschlieBen, dass ein Unternehmen, dessen Markt deut-
lich starker wachst als die Méarkte anderer Branchen als erfolgreich betrachtet wird.

31 \m Vergleich: Relative Kursentwicklungen der letzten drei Jahre mit den dazugehérigen Hauptindi-
zes wie z.B. DAX, MDAX, etc. und die jeweiligen Branchenindizes z.B. Prime Automobile oder Prime
Telecommunication. Der Zeitraum von drei Jahren mit Stichtag 5. Juli 2005 wurde gewahlt, da Strate-
gie immer einen mittel- bis langfristigen Bezug hat, aber gleichzeitig die Spekulationsblase der ,New
Economy*, die bis Anfang 2000 bestand, das Bild nicht verfalschen sollte.
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49%

Haupt- & nur nur Hauptindex keinen Index
Branchenindex Branchenindex geschlagen geschlagen
geschlagen geschlagen

Abbildung 29: Aktienkursentwicklung der 57 Stichprobenteilnehmer

Rund die Halfte der Teilnehmer der Befragung haben sowohl den Haupt-, als auch den
Branchenindex geschlagen. Erganzt man diese Gruppe um alle Unternehmen, die nur den
Branchenindex geschlagen haben, kann man immerhin rund 80% der Unternehmen als ,er-

folgreich” bezeichnen.

Als ,nicht erfolgreich* wurden solche Unternehmen klassifiziert, die weder den Haupt-, noch
den Branchenindex geschlagen haben. Dies waren insgesamt 10 Unternehmen, was circa.
18% der Stichprobe entspricht. In Bezug auf das Bdrsensegment ergibt sich folgende Vertei-
lung: 50% der ,nicht erfolgreichen* Unternehmen sind aus dem DAX, 20% aus dem MDAX,
10% aus dem SDAX, 10% aus dem Prime Standard und 10% aus dem TecDAX.

5.3.1.4 Branchenzugehdrigkeit

Die Verteilung der Strichprobe im Hinblick auf Branchenzugehdrigkeit zeigt, dass das Sam-
ple sehr ausgewogen ist und alle wichtigen Branchen abgebildet werden kdnnen. Dies ver-
deutlicht die folgende Abbildung:

Maschinenbau

Traditional Industry 21%

49%

a0 TK: Media, IT

Finanzdienstleister a 28%
Soft Industry
Chemie, Pharma

Abbildung 30: Branchenzugehdrigkeit der Stichpraobe
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Unter dem Begriff , Traditional Industry* wurden im Wesentlichen die Branchen Bauwirtschatft,
Logistik, Elektrotechnik sowie Konsumgiter zusammengefasst. Das Cluster Soft Industry

vereint die Branchen Handel, Immobilien, Medizin und Biotech.3?

5.3.1.5 GroRRe

Ein weiteres Cluster bildete die Gré3e der Unternehmen. In Anlehnung an die Regelungen
des HGB wurden adaquate GréRRenkriterien fur diese Stichprobe festgelegt. Es missen zwei
der drei unten genannten GrolR3enkriterien erfllt sein, um die Firmen einer entsprechenden

UnternehmensgrofRe zuzuordnen:

Mitarbeiter Umsatz Bilanzsumme GroRRenklasse
(Euro) (Euro)
bis 10.000 bis 5 Mrd. bis 1 Mrd. HITERETS
Unternehmen
iiber 10.000 tber 5Mrd. | uber1Mrd. | ©rose
Unternehmen

Tabelle4: Systematik der GrolRenklassifikation

Nach dieser Klassifikation ergibt sich das folgende Bild:

19 26
(35%) (46%)
kleine mittlere grol3e

Abbildung 31: Verteilung der Stichprobe nach Unter nehmensgr6l3e

Die mit 46% hohe Anzahl ,grof3er Unternehmen* ist vor allem zurtickzufihren auf den hohen

Rucklauf aus den DAX-Unternehmen.

5.3.1.6 Anzahl Kerngeschéftsfelder

Die Frage nach der Anzahl der Kerngeschaftsfelder/Teilkonzerne ist im Zusammenhang zu

sehen mit einer angenommenen steigenden Komplexitat bei der Steuerung bei einem stark

312 Eine detaillierte Ubersicht findet sich im Anhang.
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diversifizierten Unternehmen im Gegensatz zu einem fokussierten Unternehmen, das sich

auf eine Kernaktivitat bzw. ein Kerngeschéftsfeld konzentriert.3*3

Die folgende Abbildung verdeutlicht in wie vielen Kerngeschaftsfeldern die befragten Unter-

nehmen aktiv sind:

100% -——————=————————————————

80% -
60% A
40% -

23%
20% 1 14%

il

1 KGF 2 KGF 3 KGF 4 KGF 5 KGF > 5 KGF

Abbildung 32: Verteilung nach Anzahl der Kerngeschéftsfelder, in denen die Unternehmen tétig sind

Die Anzahl der fokussierten Unternehmen beschrankt sich auf 14% der Stichprobe, 23% sind
in zwei Kerngeschaftsfeldern tétig. Eine Mehrheit von 58% der Unternehmen ist in drei Kern-
geschaftsfeldern tatig. Aber immerhin sind 30% der Unternehmen noch in finf oder mehr

Kerngeschéftsfeldern tatig.

5.3.2 Managementkonzept und Strategieinstrumente

Im Fragenkomplex ,Strategieinstrumente® wurde eingangs nach dem tbergeordneten Mana-
gementkonzept und dessen Bewertung gefragt. Dies war erforderlich, um die Strategiein-

strumente in einen Kontext bringen zu kdnnen.

Bei den Strategieinstrumenten wurde unterschieden zwischen interner Analyse und externer

Analyse, die sich auf Umwelt und Unternehmen beziehen sowie Instrumenten zur Strategie-

313 |n den Pretest kam heraus, dass es bei den Begriffen ,Strategisches Geschaftsfeld oder ,Division®
zu Verstandnisproblemen kommen kann. Nach eingehender Diskussion und Abwéagung der Alternati-
ven, wurde der Begriff ,strategisches Geschéftsfeld* durch ,Kerngeschéftsfeld“ und ,Teilkonzern* er-
setzt. Die Antworten zu dieser Frage werden spéater untermauert durch die konkretisierenden Fragen
zu den Kerngeschaftsfeldern wie der regionalen Ausdehnung, der Wettbewerbssituation sowie dem
Produktlebenszyklus.
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entwicklung und -formulierung. Instrumente, die den Prozess oder das Anreizsystem betref-

fen, werden in einem spateren Fragenkomplex adressiert.

Gefragt wurde nach der Anwendung von gangigen und weniger géangigen Strategieinstru-
menten, deren Bekanntheit vorausgesetzt wurde sowie nach deren Wichtigkeit in der prakti-
schen Anwendung und einer Bewertung derselben u.a. in Bezug auf Handhabung, Effizienz
und Effektivitat.

5.3.2.1 Managementkonzept

Auf die Frage: ,Wird in lhrem Unternehmen ein Ubergeordnetes Management-Konzept an-
gewendet?" haben 55 Unternehmen (>96%) geantwortet, davon 32 mit ,Ja“ (=62%). Von den
32 Unternehmen gaben wiederum 26 an, dass sie den ,Shareholder Value-Ansatz* oder eine
andere Form des ,Wertorientierten Managements" als tbergeordnetes Managementkonzept
anwenden. Drei Unternehmen (keines davon aus dem DAX) gaben hier die Balanced Score-

card an.®**

Das Ergebnis zeigt die folgende Abbildung:

sonstige

BSC
9%

76%
Shareholder Value

Abbildung 33: Bevor zugte M anagementkonzepte

Unter ,sonstige* wurden Nennungen wie Kundennutzenoptimierung, Change Management

und Stakeholder Value zusammengefasst.

Das Shareholder Value-Konzept wird von tber 80% der Anwender bereits drei Jahre und

langer angewendet und von 58% bereits seit fiinf Jahren und langer. Von den 26 bekennen-

314 Bei der Frage nach ,Instrumenten der Strategieformulierung” gaben dagegen 33 Unternehmen an
die BSC zu verwenden.
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den Anwendern des Konzepts bewertet eine deutliche Mehrheit von 96% das Konzept posi-

tiv.

Keine Anwendung

eines Ubergeordneten
Management-
konzeptes O Wertorientierte

Unternehmensfihrung
B Balanced Scorecard

79%

Abbildung 34: Einsatz M anagementkonzepte in %-Angaben 3*°

O Sonstige

Nutzung eines
Ubergeordneten
Managementkonzeptes

Auf die Frage nach den Starken des Konzepts haben von den 26 Anwendern des Sharehol-
der Values 22 eine Antwort gegeben. Von diesen bewerten 77% die Eindeutigkeit des Steue-
rungssystems bzw. die Messung Uber einen fest verankerten Key Performance Indicator
(KPI) als Starke. Als wesentliche Schwachen am Konzept des Shareholder Values werden
demgegeniber die kurzfristige Ausrichtung (47%) sowie die Komplexitat des Konzeptes
(37%) genannt.

Komplexitat,

SHV Fest verankerte KPIs Kurzfristige Ausrichtung
) Komplexitat,
BSC Integrativer Ansatz Aufwand

Abbildung 35: Starken und Schwéchen von Shareholder Value und Balanced Scorecard

Von den drei Unternehmen, die angegeben haben die BSC als Ubergreifendes Konzept an-
zuwenden, werden die Starken gleichsam im integrativen bzw. Ubergreifend strategischen
Ansatz gesehen. Als Schwéachen werden einstimmig Aufwand und Komplexitat des Konzep-

tes genannt. Die BSC erhélt bei der Bewertung die bessere Note (s.u.).

31> Es waren lediglich Einfachnennungen méglich. Als ,Sonstige* wurden genannt: Kundennutzenop-
timierung, Change Management und Stakeholder Value.
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5.3.2.2 Strategieinstrumente

Gefragt wurde anschlieRend nach der Nutzung von Analyseinstrumenten. Dabei stellte sich
heraus, dass dle Unternehmen des DAX mindestens eines der aufgezdhlten Instrumente
nutzen: Uber 80% der Unternehmen (=46 von 57) nutzen mindestens jeweils eines der In-
strumente regelmaRig fir die interne, die externe Analyse und die Strategieformulierung. Der
Einsatz der Instrumente fur die Umweltanalyse, die Unternehmensanalyse und die Strategie-
formulierung wurde anschliel3end in Form der Frage ,Mit welcher Haufigkeit nutzen Sie fol-
gende Instrumente im Rahmen der Umweltanalyse/externen Analyse?“. In gleichem Wortlaut
wurde nach der Nutzung von Instrumenten im Rahmen der Unternehmensanalyse/internen

Analyse und der Strategieentwicklung/Strategieformulierung gefragt.

Im Rahmen der Umweltanalyse sind die Markt- und Wettbewerbsanalyse Standard: Diese
beiden Instrumente werden von allen Unternehmen angewendet und das Uberwiegend re-

gelméRig, wie die folgende Abbildung zeigt:

bei Bedarf regelméatig

100 24 76 Konkurrentenanalyse
100 | 20 80 Marktanalyse
93 50 43 Szenarioanalyse
91 58 33 Benchmarking (extern)
89| 22 67 Kundensegmentierung
80 46 34 Trendanalyse
63 50 13 | Stakeholderanalyse
46 37 9| PEST-Analyse
211 19 2[ Wargaming
17 11 6| Wild Cards
2 | Sonstige

Abbildung 36: Nutzungshaufigkeiten (in %) von Strategieinstrumenten im Rahmen der Umweltanalyse

Auch die Kundensegmentierung spielt eine wichtige Rolle: Rund 90% wenden sie an, 67%
davon regelmaRig. Die Szenarioanalyse, externes Benchmarking und die Trendanalyse spie-
len ebenfalls eine wesentliche Rolle, allerdings werden diese Instrumente nicht in gleichem
Mal3e regelméaRig angewendet, sondern oft nur bei Bedarf. Es fallt auf, dass die kundenbe-
zogenen Instrumente nur auf Platz vier gelandet sind. Markt und Wettbewerb stehen somit

(immer noch) starker im Fokus als der Kunde selbst.
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Bei der Unternehmensanalyse sind SWOT-Analyse (97%) und Portfolioanalyse (95%) die
Instrumente der ersten Wahl bei den Unternehmen. Lediglich zwei Unternehmen aus dem
Segment des Prime Standard wenden die SWOT-Analyse gar nicht an. Vier Unternehmen
verzichten vollstandig auf den Einsatz der Portfoliotechnik, obwohl sie in mehreren Kernge-
schaftsfeldern tatig sind. Unter diesen vier Unternehmen befinden sich: ein DAX-

Unternehmen, ein MDAX und zwei Prime Standard.

bei Bedarf regelmafig

97 @ 23 74 SWOT-Analyse
95 30 65 Portfolioanalyse
91 49 42 Wertschopfungskettenanalyse
89 42 47 Benchmarking (intern)
84 49 35 strategische Kostenanalyse
76 58 18 | Lebenszyklusanalyse
73 49 24 | Kompetenzanalyse
60 54 Erfahrungskurvenanalyse
42 33 9| PIMS-Studie
5 | Sonstige

(o]

Abbildung 37: Nutzungshéufigkeiten (in %) von Strategieinstrumenten im Rahmen der Unternehmens-
analyse

Benchmarking und Wertschopfungskettenanalyse werden ebenfalls von rund 90% der Un-
ternehmen angewendet, aber nur bei der Halfte der Unternehmen regelmafig. Strategische
Kostenanalyse, Lebenszyklusanalyse und Kompetenzanalyse werden zwar oft, aber eher
bedarfsweise eingesetzt. Szenarioanalyse und Risikoanalyse werden ebenfalls mehrheitlich

Uberwiegend regelmafig eingesetzt.
Bei den Instrumenten zur Strategieformulierung werden folgende sechs Instrumente von

Uber 87% der Unternehmen angewendet: Portfolioanalyse und SWOT-Analyse, Benchmar-

king, Szenarioanalyse, Wertschdpfungsketten und Risiokoanalyse.
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bei Bedarf regelméatig

96 34 62 Portfolioanalyse
93 26 67 SWOT-Analyse
89 45 44 Benchmarking (extern)
89 32 57 Szenarioanalyse
89 69 20 | Wertschopfungskettenanalyse
87 31 56 Risikoanalyse
78 47 31 Sensitivitatsanalyse
78 60 18 | Lebenszyklusanalyse
75 51 24 | Trendanalyse
73 46 27 GAP-Analyse
63 50 13| TQM-Instrumente
60 24 36 Balanced Scorecard
48 35 13| Marktanalyse
28 24 Realoptionen
7 Sonstige

Abbildung 38: Nutzungshaufigkeiten (in %) von Strategieinstrumenten bei der Strategieformulierung

Die SWOT-Analyse und die Portfolioanalyse werden (wie bei der Unternehmensanalyse) am
haufigsten genannt: Auch fir die Strategieformulierung nutzen deutlich Gber 90% der Unter-

nehmen diese Instrumente, zwei Drittel davon auch regelmafRig.

In Bezug auf die Balanced Scorecard bietet sich das folgende Bild: 33 Unternehmen setzen
die BSC ein, davon 20 regelm&Rig und 13 bei Bedarf. Dieses Ergebnis wirft die Frage auf, ob
und wie eine Balanced Scorecard Uberhaupt bei Bedarf eingesetzt werden kann. Grundsatz-
lich ist die BSC als Steuerungs- und Implementierungsinstrument zu sehen. Die Verfechter
der BSC betrachten sie jedoch als ganzheitliches Konzept. Ein solches kann jedoch nicht
bedarfsweise eingesetzt werden. Die Schlussfolgerung muss daher lauten, dass das Kon-
zept der BSC von diesen Unternehmen nicht konsequent angewendet wird und damit nicht

die volle Kraft der Méglichkeiten der BSC ausschopft.3®

Vor allem kommt die BSC bei den gréReren Unternehmen zum Einsatz: Von den DAX-
Unternehmen wenden 76%, von den MDAX 50%, von den SDAX 60%, von den TecDAX
33% und von den Prime Standard Unternehmen immerhin 47% die BSC an.

Es gibt deutliche Hinweise darauf, dass sich der Ansatz des wertorientierten Manage-

ments/Shareholder Value und das Konzept der Balanced Scorecard nicht gegenseitig aus-

318 vgl. Kapitel 4.10.
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schlieBen, denn von den 26 Unternehmen, die nach dem wertorientierten Manage-
ment/Shareholder-Value-Ansatz steuern, wenden 17 die BSC als Tool zur Strategieformulie-
rung an. In absoluten Zahlen entspricht dies bei den Antworten: 13 DAX-Unternehmen, funf
MDAX, sieben SDAX und acht Unternehmen aus dem Segment des Prime Standards. Von
den 17 Unternehmen, die die BSC anwenden sind 14 als erfolgreich einzustufen, drei dage-
gen als nicht erfolgreich. Die im Rahmen des wertorientierten Managements/Shareholder-
Value-Ansatzes und des BSC-Konzeptes angewendeten Kennzahlen kénnen dementspre-

chend nicht grundsatzlich widersprichlich sein, sondern sie verhalten sich komplementar.

5.3.2.3 Bewertung der Instrumente und Auswabhlkriterien

Bei der Frage ,Bitte erlautern Sie kurz, welche Kriterien bei der Instrumentenauswahl im
Vordergrund stehen bzw. standen?* wurden 51 Angaben gemacht (Mehrfachnennungen
waren mdglich), von denen 49 verwertbar waren. Als Auswabhlkriterien wurden im Wesentli-
chen genannt: Aussagekraft/Effizienz (29%), Praktikabilitat/Effektivitat (27%), Verstand-
nis/Komplexitat (22%) sowie Zweckmaliigkeit (20%).

Die Professionalitat der Unternehmen spiegelt sich auch in der Antwort wieder, dass Be-
kanntheit als Auswahlkriterium keine Rolle spiele:.

Zweckmafigkeit
20%

Aussagekraft/Effizienz

20 Bekanntheit

Verstandnis/Komplexitat
Praktikabilitat / Effektivitat

Abbildung 39: Auswahlkriterien flr Strategieinstrumente

In einem weiteren Schritt wurden die Teilnehmer gebeten, die genutzten Strategieinstrumen-

te in Bezug auf Effizienz, Effektivitat, Verstandnis und Handhabung nach dem Schulnoten-

system zu bewerten.

155



Die durchschnittlichen Bewertungen der jeweils an Hand der Nennh&ufigkeit identifizierten

wichtigsten Instrumente inklusive deren Standardabweichung zeigen die folgenden Tabellen:

Effizienz Effektivitat Verstandnis/

Komplexitat

Note Af)f/v Note Ait/v Note Ait/v

Marktanalyse 2,0 0,86 2,0 0,66 2,2 0,90
Wettbewerbsanalyse 1,9 0,95 2,0 0,73 2,5 1,10
Benchmarking (extern) 2,4 1,08 2,3 0,85 3,2 1,48

Handhabung

Note
1,9
2,0
2,3

Tabelle5: Bewertung der drei wichtigsten Strategieinstrumente zur externen Analyse

Effizienz Effektivitat Verstandnis/

Komplexitat

Note Af)f/v Note Af)f/v Note Af)f/v

Benchmarking (intern) 1,6 0,78 1,5 0,77 1,7 0,70
SWOT-Analyse 1,9 0,75 1,9 0,69 1,7 0,68
Portfolioanalyse 1,9 0,89 1,9 0,83 2,1 1,09

Tabelle 6: Bewertung der wichtigsten Strategieinstrumente zur internen Analyse

Effizienz Effektivitat Verstandnis/

Komplexitat

Note Af:/v Note Aif/v Note Aif/v

Portfolioanalyse 1,8 0,64 1,6 0,73 1,9 0,77
SWOT-Analyse 2,1 0,62 2,1 0,62 1,8 0,64
Szenarioanalyse 2,3 0,88 2,2 0,70 2,2 0,91

St.
Abw.

0,76
0,86
1,18

Handhabung

Note

1,7
1,9
2,2

St.
Abw.

0,67
0,61
1,18

Handhabung

Note

1,9
1,9
2,5

Tabelle 7: Bewertung der wichtigsten Strategieinstrumente zur Strategieformulierung

St.
Abw.

0,79
0,64
1,26

Gesamt

Note

2,0
2,1
2,6

Gesamt

Note

1,6
1,9
2,0

Gesamt

Note

1,8
2,0
2,3

Dieses Ergebnis zeigt ein konsistentes Verhalten der Unternehmen, denn die am h&ufigsten

genutzten Instrumente werden auch als die wichtigsten angesehen.

Weiterhin werden diesen neun flr am wichtigsten gehaltenen Instrumenten auch gute bis

sehr gute Noten gegeben. Eine Ausnahme bildet hierbei das externe Benchmarking, welches
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besonders bei dem Kriterium Verstandnis mit einer ,3,2" zwar eine befriedigende Note be-
kommen hat, aber dennoch damit die schlechteste Einzelbewertung erhalt. Grund fir das
Ergebnis kdnnte die allgemein schlechte Datenlage bzw. Verfugbarkeit von Benchmarks sein
und vor allem die Vergleichbarkeit derselben: Oftmals sind Kennzahlen, die zum Vergleich
herangezogen werden unterschiedlich definiert. Aufwendige Bereinigungsschritte sind dann
erforderlich und entsprechend kostspielig sind auch die externen Studien. Diese Vermutung
stitzt das Ergebnis der Wettbewerbsanalyse in der gleichen Kategorie, sie hat ebenfalls eine

vergleichsweise schlechte Benotung erhalten

Ein Vergleich der Durchschnittsnoten aller bewerteter Strategieinstrumente, unabhéngig von
ihrer bevorzugten Nutzung®'’, ist schwierig, da die Zahl der Nennungen oftmals sehr gering
und die zugehdrige Standardabweichung sehr hoch ist. Auf Grund dieser Tatsache wurden

lediglich Strategiewerkzeuge mit mindestens acht Nennungen in folgender Darstellung be-

riicksichtigt. 38
N Effizienz Effektivitat Verstandnis/ Handhabung Gesamt
Komplexitat
St. St. St. St.
Note Abw. Note Abw. Note AbWw. Note AbW. Note

Marktanalyse 43 2,0 0,86 2,0 0,66 2,2 0,90 1,9 0,76 2,0
Wettbewerbsanalyse 41 1,9 0,95 2,0 0,73 2,5 1,10 2,0 0,86 2,1
SWOT-Analyse 20 2,0 0,62 2,1 0,64 1,8 0,70 1,2 0,64 1,8
Portfolioanalyse 28 1,8 0,64 1,6 0,73 1,9 0,77 1,9 0,79 1,8
Benchmarking 35 1,9 1,00 1,7 0,83 2,0 1,03 2,2 1,22 2,0
BSC 8 1,9 0,64 1,6 0,74 2,3 1,60 2,3 0,92 2,0
Szenarioanalyse 15 2,2 0,88 2,2 0,7 2,2 0,91 2,5 1,25 2,3

Tabelle8: Vergleich der individuellen Beurteilung nach Schulnoten aller Strategie-Tools

Die Bewertungen bewegen sich alle zwischen ,1,6“ und ,2,5% also in einer Breite von nicht
einmal einer ganzen Note. In Bezug auf die Effizienz wird dabei die Portfolioanalyse mit ,1,8"
am besten bewertet. Als am effektivsten wird die BSC mit ,1,6 bewertet, gleichauf mit der
Portfolioanalyse. Die SWOT-Analyse erhalt die beste Benotung in Bezug auf Komplexi-
tat/Verstandnis und Handhabung. Am schlechtesten schneidet die Szenarioanalyse ab, aus-
schlaggebend dabei ist vor allem die Bewertung der Handhabung. Die Ursache dafiir kann in

der Komplexitat einer solchen Analyse liegen. Obwohl die Szenarioanalyse ein haufig ge-

317 Also die externe, interne Analyse oder Strategieformulierung.
318 Diese decken sich im Ubrigen mit den in Kapitel 4 beschriebenen Instrumenten.
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nutztes Instrument zur Strategieformulierung darstellt, ist sie ein Instrument, bei dem die In-
terdependenzen von Markt, Wettbewerb und Unternehmenseigenschaften beriicksichtigt
werden mussen. Die Festlegung realistischer Pramissen und die Darstellung der Wirkungs-
zusammenhénge sind dabei zugleich die grof3te Schwierigkeit und das Fundament der Sze-

narioanalyse.

Als Ergénzung zu der Bewertung der Strategieinstrumente ist lasst sich bemerken , dass
sich die Erwartungen der Befragten beztglich. der Starken und Schwéchen der Instrumente
in 96% der Falle erfillt haben. Die Unternehmen schatzen die Instrumente in Bezug auf ihre
Wirkung also vor dem Einsatz gut ab, was auch auf einen professionellen und intensiven

Auswahlprozess der Instrumente hindeutet.

Von den befragten Unternehmen planen 18% in Zukunft den Einsatz von ergéanzenden oder
substituierenden Instrumenten. Hierbei stehen Instrumente zur Handlungsflexibilisierung
(Realoptionen, Szenarioanalyse, Sensitivitatsrechnungen) sowie qualitatsbezogene Instru-
mente (TQM und Six Sigma) im Vordergrund, die zwar teilweise sehr komplex und aufwen-
dig in ihrer Anwendung sind, aber immer starker in die Betrachtungen der Unternehmen ein-

flieRen.

5.3.3 Incentivierung

Ziel dieses Fragenkomplexes war es herauszufinden, welche Anreizsysteme in der Praxis
angewendet werden, welche Ziele mit ihnen verfolgt werden und wie die Anreizsysteme in
der Praxis bewertet werden, um anschlieRend zu beurteilen, welchen Stellenwert Anreizsys-

teme als Steuerungs- und Fihrungsinstrument besitzen, und welche Wirkung sie haben.

Hierbei wird nach den Kriterien gefragt, die kennzeichnend fiir ein Anreizsystemen sind:

Zeitlicher Aspekt (kurz-, mittel- und langfristige Perspektive)
Adressatenkreis (Individuen, Teams, Gruppen, Belegschatft)
Form der Anreizes (direkt monetéar = einmalige finanzielle Zahlung, die unmittelbar
mit Zielvereinbarung zusammenhangt; indirekt monetar = finanzielle Zahlungen oder
sonstige Zuwendungen, die entweder nicht in unmittelbarer zeitlichen Néhe mit einer
Zielvereinbarung stehen, oder und nicht einmalig sind; nicht monetar = Zuwendun-

gen, die beim Empfanger nicht zahlungswirksam sind)
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Zunéchst wurde nach den verwendeten Anreizsystemen und deren zeitlicher Ausrichtung
gefragt: ,Welche Anreizsysteme nutzen Sie Uber welche Incentivierungszeitraume?*.

Die Antworten zeigen, dass Uberwiegend monetare Anreize eingesetzt werden. Hierbei hal-
ten sich die direkt monetaren (Umsatzbeteiligung, Ergebnisbeteiligung und Sonderzahlun-
gen/Boni) und die indirekt monetaren Anreize (Gehaltserhéhung, da nicht einmalig, soziale
Zusatzleistung, ebenfalls nicht einmalig und Unternehmensbeteiligung, da keine unmittelbare
Auszahlung) mit jeweils circa 37,7% die Waage. Nicht monetare Anreize wie Fdrderpro-

gramme oder Reisen werden nur zu circa 13% genutzt.

sonstige Umsatzbeteiligung

12% Ergebnisbeteiligung
Forderprogramme
9%
Reisen 4%
(0]
g Sonderzahlung / Boni
Gehaltserh6hung
Soziale Zusatzleistungen Unternehmensbeteilgung

Abbildung 40: Eingesetzte | ncentivier ungsinstrumente (M ehrfachnennungen maoglich)

Boni/Sonderzahlungen, Gehaltserhéhungen sowie Ergebnisbeteiligungen und Unterneh-
mensbeteiligungen sind die vier meistgenannten Incentivierungsinstrumente. Forderpro-
gramme liegen deutlich unter den meistgenannten Instrumenten. Reisen und sonstige Incen-

tivierungssysteme werden offensichtlich kaum genutzt.

Weiterhin hat sich herausgestellt, dass nur rund 29% der Anreizsysteme fur einen mittelfristi-
gen und langfristigen Zeitbezug genutzt werden. Rund die Hélfte (48%) aller Anreizsysteme
werden mit kurzfristigem Zeitbezug, 16% der Anreizsysteme mit einem mittelfristigen und nur
13% mit einem langfristigen Zeitbezug genutzt. Der Schwerpunkt liegt also klar auf einer

kurzfristigen Incentivierung, dies zeigt auch die folgende Abbildung:
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ohne Zeitbezug

48% kurz

lang

16%
mittel

Abbildung 41: Incentivierungszeitrdume der angewendeten Anreizsysteme

Der kurzfristige Zeitbezug von Anreizen ist vor allem vor dem Hintergrund interessant, dass
in zwei Drittel aller Kerngeschaftsfelder der Produktlebenszyklus langer als drei Jahre dauert
und nur 16% der Geschéftsfelder einen Produktlebenszyklus von einem Jahr und weniger
aufweisen.

Einen detaillierten Blick, welche Instrumente tber welchen Zeitraum im Einzelnen genutzt
werden gibt die folgende Abbildung:

Unternehmensbeteilgung

Umsatzbeteiligung

Ergebnisbeteiligung

n=61 Unternehmensbeteiligungen
Umsatzbeteiligung
Ergebnisbeteiligung
Sonderzahlungen Boni

Sonderzahlung / Boni 37%

Soziale Zusatzleistungen

Soziale Zusatzleistungen

Gehaltserhéhung
Gehaltserhéhung
Reisen 11%  Reisen
F6rderprogramme§ 13% Forderprogramme
sonstige 8% sonstige
Kurz Mittel Lang ohne
Zeitbezug

Abbildung 42: Incentivierungsinstrumente nach Zeitbezug
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Bei der kurzfristigen Incentivierung werden Boni/Sonderzahlungen (37,1%) und Ergebnisbe-
teiligungen (25,9%) am haufigsten eingesetzt. Die Umsatzbeteiligung wird von 10% der Un-
ternehmen als kurzfristiger Anreiz eingesetzt. Diese drei Anreize werden von rund drei Vier-
teln der Unternehmen eingesetzt. Dadurch wird deutlich, dass direkt monetéare Anreize, also

einmalig finanziell wirksame Anreize, bevorzugt werden.

Die Gehaltserhéhung ist zwar auch ein monetérer Anreiz, sie ist jedoch nicht unbedingt als
Instrument zu betrachten, mit dem systematisch kurzfristige Ziele incentiviert werden sollten.
Die Gehaltserh6hung hat namlich eine nachhaltige Wirkung, von der man Monat fir Monat
profitiert. Insofern bietet sich die Gehaltserhdhung eigentlich eher als Anreiz an, um eine
Gesamtperformance zu belohnen, die unabhangig von kurzfristigen Erfolgen ist. Insofern
Uberrascht es, dass der Einsatz dieses Anreizes von rund 15% der Unternehmen auch als

kurzfristiger Anreiz eingesetzt wird.

Zur mittel- und langfristigen Incentivierung kommen vor allem Unternehmens- und Ergebnis-
beteiligungen, Gehaltserhéhungen und Forderprogramme als Anreizinstrumente zum Ein-

satz.

Die Ergebnisse lassen folgende Schlussfolgerung zu: Wenn Anreize mit einem tberwiegend
kurzfristigen Fokus gesetzt werden, impliziert das mindestens zweierlei: Zum einen ist es ein
Hinweis auf eine kurzfristige Ergebnisoptimierung der Unternehmen, auf der anderen Seite
muss man festhalten, dass Mitarbeiter mit Gberwiegend kurzfristig ausgerichteten Anreizin-
strumenten nicht so eng an das Unternehmen gebunden werden, wie durch langfristige An-
reize. Diese Nichtbindung kann heutzutage durchaus beabsichtigt sein: Ein Mitarbeiter, der
erst nach langer Betriebszugehorigkeit mit einem Ergebnis der Incentivierung (z. B. mit einer
Form der Erfolgsbeteiligung) rechnen kann, wird ein Unternehmen nicht ohne weiteres ver-
lassen. Fiur den Arbeitgeber bedeutet das eine Einschrénkung: In Zeiten eines globalen
Wettbewerbs wird aus Unternehmenssicht zunehmend auf eine hohe Flexibilitdt und Anpas-

sungsfahigkeit geachtet, vor allem im Bereich des Personals.?"

Die kurzfristig gesetzten Erfolgsanreize korrelieren mit der heute stark ausgepragten Orien-

tierung am Shareholder Value. Die Studie zeigt, dass tatsachlich alle Unternehmen die nach

319 Dabei sind, aus Sicht der Unternehmer in Deutschland, die Personalkosten, nicht nur aufgrund der
hohen Lohnnebenkosten, ein Optimierungsfaktor. Ein weit reichender Kindigungsschutz fiir Arbeit-
nehmer in Deutschland erschwert die Mdglichkeit der Personalanpassung bereits erheblich. Es gibt
kaum noch Industrieunternehmen, in denen ein Mitarbeiter Karriere vom Lehrling bis zum Geschéfts-
fuhrer macht.
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dem Shareholder Value steuern Boni/Sonderzahlungen oder Ergebnisbeteiligung als Anreiz-

system verwenden.

Fir eine Zuordnung der Anreize zu den Fuhrungsebenen wurde die folgende Frage gestellt:
~Welche Ebenen erhalten welche Anreize?* Die folgende Abbildung zeigt, fir welche Ebenen

welche Anreize eingesetzt werden.

15%
7%

Unternehmensbeteiligung 21%

Umsatzbeteiligung 7%

Ergebnisbeteiligung 24%
24%

Boni/ Sonderzahlungen 21%
9%

e —
©3 ©
P w

Soziale Zusatzleistungen N

/
o) —_

Gehaltserhéhung @ A
| 16% 30
Reisen 20/, o
" (0] [0)
Forderprogramme\ 15% 2% = 12% 15%
Sonstiges N 505, 1% 1% _ 10, 22 1% 1%
Vorstand Leitende AT T

Abbildung 43: Zuordnung der Anreize zu Hier achieebenen®?

Das Ergebnis zeigt, dass die monetére Incentivierung tber Unternehmensbeteiligung, Um-
satz und Ergebnisbeteiligung mit der Hierarchie steigen: Auf tariflicher Ebene nutzen rund
20% der Unternehmen diese Anreizinstrumente, wahrend sie auf Vorstandsebene zu Uber
50% eingesetzt werden. Es fallt auf, dass bei Tarifkréaften die nicht monetaren, z. B. Férder-
programme und Reisen, oder als indirekt monetéarer Anreiz die Gehaltserh6hung starker ge-
nutzt werden, als in hdheren Stufen der Hierarchie.®** Allerdings ist der Anteil der direkt mo-

netdren Anreize insgesamt deutlich héher als der Anteil der indirekt monetaren oder nicht

320 AT = AuRertarifliche Angestellte, T = Tarifliche Angestellte.

%! Dies mag vor dem Hintergrund der aktuellen Diskussion um die Vorstandsgehalter verwundert:
Insgesamt stieg die durchschnittliche Vergitung der Vorstdnde der DAX-Unternehmen im Geschéfts-
jahr 2005 auf 2,57 Millionen Euro. Im Geschéftsjahr 2004 hatten die Durchschnittsbeziige noch bei
2,36 Millionen Euro gelegen, im Jahr zuvor bei 1,99 Milionen Euro. Vgl
http://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,409306,00.html. (Stand 02.04.2006). Allerdings sind in diesen
Berechnungen nicht nur die fixen Bezlige, sondern auch die erfolgsbezogenen variablen Vergitungs-
bestandteile enthalten, so dass allgemeine Aussagen zur Gehaltserhéhung kaum md glich sind.
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monetaren. Wahrend bei den Vorstanden 97% der Anreize direkten oder indirekten moneta-

ren Charakter haben, sind es bei den tariflich Angestellten rund 80%.3??

Die Antworten auf die Frage ,Was fiur Ziele werden bei den variablen Gehaltsbestandteilen
vereinbart?* haben gezeigt, dass bei den Zielvereinbarungen fur den variablen Gehaltsbe-
standteil Unternehmensziele (38%) und Individualziele (37%) den Teamzielen (20%) klar

vorgezogen werden, wie die folgende Abbildung veranschaulicht:

Sonstige

Individual
37%

Unternehmen E51%

20%
Team

Abbildung 44: Ziele bel variablen Gehaltsbestandteilen

Dies stimmt mit den Antworten zu den Zielen, die mit dem Anreizsystem verfolgt werden -
berein: 43% der Befragten antworteten auf diese Frage, dass in erster Linie die Unterneh-

mensgesamtleistung gesteigert werden soll.

Diese Ergebnisse implizieren, dass den Unternehmenszielen eine deutliche Anreizwirkung
zugesprochen wird. Da die Steigerung der individuellen Performance als zweitwichtigstes
Ziel des Anreizsystems betrachtet wird, schreibt man den Unternehmenszielen offensichtlich
auch eine Wirkung auf die individuelle Performance zu. Dies jedoch widerspricht den Aussa-

gen der Theorie, nach denen Trittbrettfahren eine dominante Strategie ist.?*

Auf die Bitte die Ziele, die mit dem Anreizsystem verfolgt werden in eine Rangfolge zu brin-

gen, wurde, bei acht vorgegebenen Antworten, die Steigerung der Unternehmensgesamtleis-

tung®** mit Abstand am héchsten bewertet®®.

322 Das Ubergewicht der monetaren Incentivierung verdeutlichte auch die Abbildung 40: 75% haben
monetéren Charakter.

323 Die Theorie geht bei einem Voluntary Contribution Mechanism davon aus, dass der Beitrag des
Einzelnen Null ist (Nash-Gleichgewicht).

324 Die ,Unternehmensgesamtleistung” wurde bei der Frage nicht definiert.
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Steigerung Verbess-
Unter- erung
Wert- T
: individuelle
gesamt- SUEIg2 NG Perfor-
leistung mance

Steigerung
Mitarbeiter-
zufrieden-
heit

Strategie- Verbess- Erhdhung
implemen- erung Fuhrungs-
tierung Teamwork qualitat

Erreichung
Zielvorgabe

nehmens-

1,9 3,0 3,4 3,6 4,2 5,2 55 55

Tabelle9: Durchschnittliches Ranking der Ziele der Anreizsysteme (Skalavon 1 bis8).

Die Wertsteigerung liegt mit einer Durchschnittsbewertung von “3,0“ auf dem zweiten Rang.
Die Steigerung der individuellen Performance sowie die Erreichung von Zielvorgaben liegen
auf den Rangen drei und vier. Dabei haben die beiden letztgenannten Zielsetzungen einen
direkten Personenbezug. Die Implementierung der Unternehmensstrategie wurde auf Platz
funf gesetzt, demnach spielt das Anreizsystem zwar eine wichtige Rolle bei der Strategieimp-

lementierung, aber nicht die wichtigste.3%

Die Ziele Verbesserung von Teamwork, Steigerung von Fihrungsqualitat und Mitarbeiterzu-
friedenheit wurden nachrangig bewertet.

Auf die Frage, wie die Wirkung der angewendeten Anreizsysteme in Bezug auf die Zielset-
zungen in ihrer Gesamtheit bewertet wird, zeigten die Antworten folgendes Ergebnis:

Unternehmens-
bezogene
Anreizsysteme

Individual- Teamanreiz-

anreizsysteme systeme

1,4 2,3 19

Tabelle 10: Bewertung Anreizsystemein Bezug auf deren Zielsetzung

Demnach werden die Individualanreizsysteme mit einer Durchschnittsnote von ,1,4“ (auf
einer vierstufigen Skala) als am wirkungsvollsten betrachtet. Aber auch die Unternehmens-
anreizsysteme werden gut bewertet. Dies bekréftigt die bereits weiter oben beschriebene
Vermutung, dass ihnen ein Anreizeffekt in Bezug auf die individuelle Performance zuge-
schrieben wird. Die Begriindung ist darin zu sehen, dass die Steigerung der individuellen
Performance eines der wichtigsten Ziele ist, die mit dem Anreizsystem verfolgt wird. In Be-

32% Dabei haben nicht alle Unternehmen alle genannten Anreizsysteme bewertet und zum Teil wurden
Anreizsysteme von ein und demselben Unternehmen auch mit der gleichen Rangfolge bewertet.
326 \/gl. dazu den Fragenkomplex zu ,Strategieimplementierung®.
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zug auf Teamziele zeigt sich, dass diese im Vergleich weniger gut bewertet werden. Insofern

kann der nicht so intensive Einsatz von Teamzielen (s.0.) nhachvollzogen werden.

Bei der Antwort auf die Frage ,Welche Zielarten werden im jahrlichen Zielvereinbarungspro-

zess vereinbart?" zeigt sich, dass Uberwiegend quantitative und qualitative Ziele vereinbart

werden.

Absolute
20%

Quantitative

804 Relative

Qualitative

Abbildung 45: Vereinbarte Zielarten

Relative Ziele spielen mit lediglich 8% nur eine untergeordnete Bedeutung.

Bei einer genaueren Betrachtung zeigt sich folgendes: Die Nutzung relativer Ziele steht mit

83% Uberwiegend in Verbindung zu externen Daten bzw. Benchmarks. Dazu zéhlen die Da-

ten von Wettbewerbern (36%), dem Branchendurchschnitt (30%) oder dem Marktfiihrer

(17%). Ein interner Bezug, wie z.B. anderen Kerngeschéftsfeldern (13%), wird dagegen we-

niger genutzt.

Sonstige
4%

30%
Wettbewerber 36%

13%

Marktfihrer

Abbildung 46: Bezugsgr 63e zu relativen Zielen

Branchendurchschnitt

andere KGF
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Wie sich bereits weiter oben gezeigt hat, werden das externe und interne Benchmarking a-
ber eher zurtickhaltend bewertet, vor allem aufgrund der Kriterien Verstandnis und Komple-

xitat. Dies erklart auch den geringen Einsatz relativer Ziele.

Der Zielvereinbarungsprozess wird bei den Unternehmen tGberwiegend Top-Down gesteuert,

wie Abbildung 47 zeigt:

Controlling
Personalabteilung 0%

19%

Strategieabteilung m

Geschaftsfiihrung

49%
Flhrungsverantwortlicher

Abbildung 47: Hauptverantwortung beim Zielver einbarungspr ozess

Rund 50% der Befragten gaben an, dass der Fihrungsverantwortliche die Verantwortung fur
den Zielvereinbarungsprozess tragt, weitere 26% nannten die Geschéftsfiihrung als Haupt-
verantwortliche. Personal- und Strategieabteilung haben mit 19% bzw. 6% eher selten die

Verantwortung.

Die Frage, ob ,Fuhrungsverhalten* bewertet bzw. incentiviert wird, beantworteten 43% mit
»~Ja“. Als Tool zur Bewertung werden Mitarbeiterbefragung, 360-Grad-Feedback sowie Beur-
teilung durch den Vorgesetzten angegeben. Die Kriterien, die fir die Bewertung angegeben
wurden, waren sehr vielseitig. Nach mitarbeiter- und teambezogenen Kriterien (sieben Nen-
nungen) wurden ,Ergebnisse” (sechs Nennungen) angegeben. Weiterhin wurden unter ande-
rem folgende Kriterien genannt: Durchsetzungsvermogen, Konfliktverhalten, Umgang mit

Informationen, Kundenorientierung und ganz allgemein ,Fihrungsverhalten®.

Um die Ziele der Anreizsystematik besser zu verstehen, wurde die Frage gestellt: ,Gibt es
eine systematische Verkniupfung der Zielvereinbarungen mit der Strategie/strategischen Pla-
nung und/oder der Budgetierung?“. Wie die folgende Abbildung verdeutlicht, sind die Ziel-

vereinbarungen sehr eng an die Budgetierung gekoppelt, wahrend eine Verknupfung von
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Zielvereinbarungen mit der Strategie bzw. der strategischen Planung nur bei zwei Dritteln der
befragten Unternehmen besteht.

66,7%

84,6%

33,3%

Strategie / Budgetierung
Strategische Planung

Abbildung 48: Verkniipfung Strategie mit Budgetierung und Strategischer Planung

Es besteht bei 82% aller Unternehmen, bei denen eine Verknupfung der Zielvereinbarungen
mit der Budgetierung besteht, auch eine Verknipfung mit der Strategie/strategischen Pla-
nung. Umgekehrt besteht bei 91% der Unternehmen, bei denen eine Verknlpfung der Ziel-
vereinbarungen mit der Strategie/strategischen Planung besteht, auch eine Verkntpfung mit

der Budgetierung.

95% der erfolgreichen Unternehmen weisen eine Verknipfung zwischen Budget und Ziel-
vereinbarungen auf. Dagegen haben 50% der nicht erfolgreichen Unternehmen keine Ver-

knipfung mit der Budgetierung und/oder der Strategie.

Auch bei den individuellen Zielvereinbarungen der Fihrungskrafte spielt das Budget eine
dominante Rolle: Bei 77% der Unternehmen basieren die individuellen Zielvereinbarungen
auf der Grundlage des Budgets. Gefolgt von Projekten (71%), der Planung (58%) und Mal3-
nahmen (50%).
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77%

71%
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12%
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Planung Budget Projekte MaRnahmen Leitbild Sonstige

Abbildung 49: Grundlagen fur die Zielvereinbarungen

Bei der Frage ,Bei wie viel Prozent liegt bei Ihnen die maximale Zielerreichung der Fih-
rungskrafte?” Insgesamt lagen dazu 34 auswertbare Antworten vor, die folgendes Ergebnis
zeigten: Bei einer Spannbreite von 100% bis 250% liegt die maximale Zielerreichung der
Fuhrungskrafte im Durchschnitt bei 143%.

Bei einer variablen Vergutung sind in der Regel Spannbreiten vorgesehen. Wahrend fur
Hochstgrenzen der variablen Vergitung keine natirlichen Grenzen gesetzt sind, kann man
jedoch davon ausgehen, dass das Minimum bei Null liegt (eine negative Vergitung wird
ausgeschlossen). Die Studie zeigt, dass jedoch nicht alle dieses Minimum anwenden: Nur
64% der Unternehmen sehen auch eine Zielerreichung von Null vor. Von diesen 64% wen-
den wiederum nur 68% diese Option auch an. Das bedeutet, dass nur 44% der Unterneh-
men, die eine variable Vergitung als Anreizinstrument einsetzen, auch tatséchlich bis an das

absolute Minimum von Null gehen.

Weitere Sanktionsmechanismen bei der Nichterreichung von Zielen (aul3er einer geringeren
oder keinen Bonusauszahlung) werden von lediglich 42% der Unternehmen angewendet.
Dies bedeutet, dass 58% der Unternehmen keine weiteren Sanktionsmechanismen bei der

Nichterreichung von Zielen einsetzen.
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Abbildung 50: Sanktionsmechanismen bei Nichterreichung von Zielen

Vor dem Hintergrund, dass das Shareholder Value-Konzept eine groRe Anwendungsbreite
hat, und mit den Anreizsystemen vor allem eine Steigerung der Unternehmensgesamtleis-
tung, eine Wertsteigerung, aber auch eine Steigerung der individuellen Performance beab-
sichtigt ist, erscheint eine Quote von 42% als sehr niedrig. Dies kann kulturelle oder auch
arbeitsrechtliche Grinde haben. Es kdnnte auch ebenfalls ein Hinweis auf ein grundlegen-
des Problem sein, dass die Ziele meistens zur Zufriedenheit der Fihrungsverantwortlichen
erreicht werden, und Sanktionen daher gar nicht erforderlich erscheinen. Dies wiederum
wirde bedeuten, dass die Budgets, an denen sich die Ziele ja tGberwiegend orientieren, ent-

weder das Ambitionsniveau genau treffen, oder aber nicht ambitioniert genug sind.

Nach der Festlegung der Ziele gilt es, erst einmal unterjahrig Aussagen Uber den aktuellen
Status der Zielerreichung treffen zu kdénnen, und dann am Ende eines Incentivierungs-

zeitraumes die Zielerreichung festzulegen.

Wahrend 67% der Unternehmen unterjahrig die Ziele Gberprift, werden nur bei 29% die Zie-
le unterjahrig auch angepasst. Lediglich bei einem Unternehmen wurde angegeben, die Ziele
auch ohne Uberpriifung anzupassen. In Bezug auf die Segmente uberpriifen im Prime Stan-
dard (n=15) und SDAX (n=8) nur 13% der Unternehmen die Ziele unterjahrig, wahrend in
den Segmenten MDAX (n=9) 44% und den Segmenten DAX (n=14) und TecDAX (n=2) 50%
der Unternehmen unterjahrig Uberprifen. Von den erfolgreichen Unternehmen, die den
Haupt- und/oder Branchenindex geschlagen haben (n=40) , Uberprifen 73% die Ziele unter-
jahrig, wahrend von den Unternehmen, die weder den Haupt-, noch den Branchenindex

schlagen (n=9), nur 33% die Ziele unterjahrig tberprufen.
Um zu Uberprifen, ob in Geschaftsmodellen mit kurzen Produktlebenszyklen eine Steuerung

in kurzeren Zeitintervallen erfolgt, wurde die Uberprifung der Ziele im Zusammenhang mit

der Dauer des Produktlebenszyklus betrachtet. Dabei hat sich gezeigt, dass 86% der Unter-
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nehmen mit mindestens einem Kerngeschéftsfeld das einen Produktlebenszyklus von 1 Jahr
aufweist, die Ziele auch unterjahrig Gberprifen. Dabei werden die Ziele in mehr als drei Vier-
tel (77%) der Félle jedoch nicht angepasst. Bei den Unternehmen mit einem langeren Pro-
duktlebenszyklus sinkt die Quote der unterjahrigen Uberpriifung auf 62% und die Ziele wer-

den in 71% der Féalle nicht angepasst.

Die Bewertung der individuellen Zielerreichung orientiert sich in erster Linie an der Art der
vereinbarten Ziele: Diese sind quantitativ, messbar und finanzieller Art. Uberwiegend wird
dabei die Zielerreichung Uber einen Soll-Ist-Abgleich festgelegt. Aber auch qualitative Krite-
rien werden herangezogen: Die Zielerreichung wird oft im Rahmen eines persodnliches Ge-

spréach festgelegt, was wiederum einen gewissen Bewertungsspielraum gibt.

Abschlielend wurden die Befragten gebeten die angewendeten Anreizsysteme zu bewerten.
Die jeweils angewendeten Anreizsysteme werden Uberwiegend leistungssteigernd und moti-
vierend bewertet. Zurtickhaltender sind die Bewertungen vor allem bei der Frage nach einer
identifikationsfordernden oder zersetzenden Eigenschaft. Hier wurde eine Bewertung abge-

geben, die leicht in Richtung ,zersetzend" tendiert.

Wirkung Eher eher eher identifikations- eher eher
. leistungssteigernd motivierend fordernd effizient effektiv
Anreizsysteme
1234 1234 1234 1234 1234
(N=51) eher eher eher eher eher
leistungsmindernd demotivierend zersetzend ineffizient ineffektiv
15 1,6 2,1 1,9 1,9

Tabelle 11: Bewertung Anreizsysteme

Dabei bewertet die Hélfte aller Unternehmen, die den ,Anreizsystemen im Ganzen“ eine eher

.Zersetzende" Eigenschaft zuordnen, die Individualanreizsysteme mit ,eher gut“ (=Note 1).
Da die Uberwiegende Zahl der Unternehmen Uber individuelle Anreize steuert, kann man den
Ruckschluss wagen, dass gerade den individuellen Anreizsystemen eine eher zersetzende
Eigenschaft zugeordnet wird.

5.3.4 Strategieimplementierung

Wie bereits weiter oben erlautert, ist die Strategieimplementierung ein Schwachpunkt im

Strategieprozess. Aus diesem Grunde wurde explizit nach den Erfolgsfaktoren der Strategie-
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implementierung gefragt: ,Was sind fir Sie die Erfolgsfaktoren der Strategieimplementie-

rung. Ordnen Sie diese bitte nach ihrer Wichtigkeit?*

Sonstiges

Anreize/Motivation/Ziele

Verstandlichkeit und Kommunikation
0%
Fuhrung/Verantwortlichkeit ElZ

Akzeptanz 17%

Prozess/Meilensteine/Fokus

Abbildung 51: Erfolgsfaktoren der Strategieimplementierung— Rang 1

Hierbei ist von besonderem Interesse, dass Verstandlichkeit und Kommunikation eine her-
vorgehobene Bedeutung haben: 40% der Unternehmen nennen diese Faktoren als wichtigs-
te Erfolgskriterien. Ebenfalls interessant ist die Tatsache, dass der Prozess, Meilensteine
und eine klare Fokussierung mit 17% am zweithaufigsten als wichtigstes Kriterium genannt
wurden. Fuhrung und Verantwortlichkeit kommen ebenfalls auf 17%. Anreize spielen in die-
sem Zusammenhang offensichtlich nur eine untergeordnete Rolle: lediglich 4% der Respon-
denten sahen diese Instrumente auf Platz eins. Erstaunlich ist, dass die Kontrolle mit 2% fur

die Strategieimplementierung bedeutungslos ist.

Direkt im Anschluss folgte eine Frage, mit der die Aussagen aus der vorherigen Frage Uber-
pruft werden konnten: ,Mit welchen Instrumenten/Methoden stellen Sie sicher, dass die defi-

nierte Strategie bzw. die gesetzten Ziele auch implementiert werden?*

Von 57 Teilnehmern gab es darauf 121 Antworten. Das Ergebnis: 24% gaben Control-
ling/Reporting an, 25% Workshop/Kommunikation/Dialog®’, 17% Ziele/Anreizsysteme, 17%
Planung/MalRnahmen/Meilensteine, knapp 7% die BSC und 4% Fuhrung/Verantwortung.
Gerade unter dem Themenkomplex Kommunikation war zu erkennen, dass Mitarbeiter
durchaus bereit sind, schwierige und eventuell unvorteilhafte Veranderungen aktiv mitzuges-

talten, so lange ihnen der Sinn und Zweck ihres Handelns plausibel gemacht wird.

%27 Dialog in Form von Strategieworkshops
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Flihrung/Verantwortung Sonstiges

Workshops/Kommunikation/Feedback

25%
Ziele/Anreizsysteme °

24%

Planung Malnahmen/Meilensteine Controlling/Reporting/Monitoring

BSC

Abbildung 52: Nutzung von Instrumenten zur Strategieimplementierung

Die Cluster Workshop/Kommunikation/Dialog, Ziele/Zielvereinbarungen/Anreizsysteme und
Fuhrung/Verantwortung liegen zusammen bei 46%. Dies ist insofern von Interesse, als dass
diese Instrumente Personenbezug und damit Fihrungscharakter besitzen. Die Instrumente
MaRnahmen/Meilensteine/Planung und Controlling/Reporting mit zusammen 41% haben
dagegen eher Steuerungscharakter.*® Obwohl explizit nicht in dieser Form unterschieden,
setzen die Unternehmen also zu &hnlichen Teilen Fihrungs- und Steuerungsinstrumente bei
der Strategieimplementierung ein, obwohl als Erfolgsfaktoren Gberwiegend Instrumente mit
Fuhrungscharakter angegeben werden. Die Erklarung dafir kann darin liegen, dass der Pla-
nungsprozess, wie weiter unten noch gezeigt wird, immer noch stark vom Controlling be-
stimmt wird und das Konzept des Shareholder Value Fuhrungsinstrumente in den Hinter-

grund riuicken lasst.

Zum Themenblock Organisation, der von Steinmann/Schreyogg®”® in der Literatur in Form
des ,Organizational Fit’ als essentiell angesehen wird, scheint es in der Praxis keinen Bezug

zu geben, da innerhalb der Studie hierzu keine Angaben gemacht wurden.

Im weiteren Verlauf der Studie sollten die Unternehmen die Bedeutung von MalRnahmenpa-
keten, Kommunikation, KPI's/Kennzahlen, Anreizen und Organisationsstruktur fir den Imp-

lementierungsprozess beurteilen (1 = eine groRe Rolle; 4 = keine Rolle).

328 Dje BSC kann keiner Kategorie eindeutig zugeordnet werden, da sie je nach Anwendung eher zur
Kategorie Fuhrung oder Steuerung zahlen kann.
329 \gl. Steinmann, H./Schreydgg, G. (2000): Management, a.a.O., S. 375 ff.
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Bedeutimg Rang-
folge

N=50 Punkte  St. Abw. Nr.
MaRnahmenpakete 1,24 0,48 1
Kommunikation 1,24 0,47 1
KPIs / Kennzahlen 1,71 0,73 3
Anreize 1,94 0,79 4
Organisationsstruktur 2,06 0,79 5

Tabelle 12: Bewertung von | nstrumenten/M ethoden zur Strategieimplementierung

Eine interessante Auffalligkeit der beiden sich kontrollierenden Fragestellungen liegt in der
Beobachtung, dass bei der offenen Frage keinerlei Nennungen beziglich einer Anpassung
der Organisationsstruktur vorliegen. Im Gegensatz hierzu wird dieses Merkmal bei der ge-

stutzten Frage 4e beurteilt, wenn auch mit der im Vergleich geringsten Wichtigkeit.

Als Ergebnis beider Fragen lasst sich daher zusammenfassen, dass eine Anpassung der
Organisationsstruktur an die genutzte Strategie durchaus als bedeutsam eingestuft wird, in

der Praxis hierfiir aber wohl bislang keine geeigneten Schritte unternommen werden.

5.3.5 Strategieprozess

Mit der Planung, der Umsetzung und der Kontrolle wurden drei zentrale Prozessschritte defi-
niert.**° Die Steuerung von Unternehmen wird mit steigender GréRe zunehmend komplex, so
dass der Prozess mehr und mehr an Bedeutung gewinnt: Die Inhalte missen zum richtigen
Zeitpunkt in den richtigen Gremien besprochen werden, da ansonsten die Gefahr besteht,
dass Zusammenhange nicht mehr genutzt oder erkannt werden, und sich die Diskussion in

Details verliert.

Mit ihrem Fazit, dass der Prozess weitaus wichtiger ist als der Inhalt, gehen Venzin, Rasner
und Mahnke allerdings etwas zu weit: ,Wir sind der Uberzeugung, dass die Entwicklung und
Umsetzung einer Strategie fir die meisten Manager kein intellektuelles, sondern vielmehr ein
mentales Problem ist. Es ist nicht besonders schwierig, die Funktionsweise einer SWOT-
Analyse oder einer Sensitivitatsanalyse zu verstehen. Sie brauchen kein BWL-Studium, um
eine Wertschopfungskette zeichnen zu kdnnen. Im Gegenteil: Je einfacher die strategischen

Instrumente, desto erfolgreicher sind die Konzepte in der Praxis.“**' Den Nachweis fiir die

330 vgl. Kapitel 3.3 .
31 Venzin, M.Rasner, C./Mahnke, V. (2003): Der Strategieprozess, Frankfurt a.M., S. 225.
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Korrelation von Einfachheit der Instrumente einerseits und dem Erfolg der Konzepte in der
Praxis auf der anderen Seite bleiben die Autoren allerdings schuldig.¥? Allerdings muss an
dieser Stelle betont werden, dass auch der Prozess ein strategisches Steuerungs- und Fuh-
rungsinstrument ist, das mit zunehmender UnternehmensgréRe erheblich an Bedeutung ge-
winnt. Dies betonen auch Venzin, Rasner und Mahnke mit ihrem Ratschlag: ,,Gestalten Sie
die Prozesse mit Geduld, Realismus und Konsequenz und Sie werden sehen, dass die Inhal-

te automatisch an Qualitit gewinnen.“3%

Im Rahmen der vorliegenden Studie konnte flr den Strategieprozess festgestellt werden,
dass er sich Uberwiegend auf einen Zeitraum zwischen drei und sechs Monaten ausdehnt.
Die GrofRe des Unternehmens, nimmt man das Bérsensegment als Mal3stab, spielt dabei

offensichtlich auch eine Rolle, wie die folgende Tabelle zeigt:

Segment Prozessdauer in Monaten Anzahl
2 3 6 >6 Antworten
DAX 12% 29% 53% 6% 17
MDAX 0% 30% 60% 10% 10
SDAX 10% 90% 0% 0% 10
TecDAX 33% 0% 67% 0% 3
Prime Standard 25% 50% 19% 6% 16
Absolut 8 25 20 3 56

Tabelle 13: Dauer des Planungspr ozesses nach Segmenten

Die Planungsdauer nimmt auch mit der Anzahl der Kerngeschéftsfelder zu, wie die Tabelle
14 verdeutlicht. Ein Anstieg der Planungsdauer in Korrelation mit der Anzahl der Kernge-
schaftsfelder ist insofern plausibel, da man die Anzahl der Kerngeschéftsfelder auch als ge-
eigneten MaRstab fiir die Komplexitat der Planung®* verwenden kann: Wéhrend bei rund
zwei Drittel der Unternehmen mit ein bis zwei Kerngeschaftsfeldern der Planungsprozess bei
bis zu drei Monaten liegt, kippt dieses Ubergewicht bei drei Kerngeschéftsfeldern: Jeweils
45% der Unternehmen mit drei Geschaftsfeldern gaben an, dass der Planungsprozess bis zu
drei oder sogar bis zu sechs Monaten dauert. Ab vier Kerngeschéftsfeldern sind es mindes-

tens 50% der Unternehmen, deren Planungsprozess bis zu 6 Monaten oder langer dauert.

332 Dariiber hinaus bleibt die Frage offen, ob sich die Korrelation allein auf die Instrumente bezieht (in
dem Sinne, dass sich diese Instrumente im Vergleich zu anderen durchsetzen), oder auf den Unter-
nehmenserfolg.

333 Venzin, M.Rasner, C./Mahnke, V. (2003): Der Strategieprozess, Frankfurt a.M., ebd.

334 Insbesondere steigt der Aufwand fiir Koordination-, Konsolidierung und Abstimmung
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# KGF Prozessdauer in Monaten Anzahl
2 >6 Antworten

1 25% 13% 8

2 15% 0% 13

3 0% 9% 11

4 17% 0% 6

5 0% 0% 10

>5 29% 14% 7
Absolut 7 25 20 3 55

Tabelle 14: Prozessdauer nach Anzahl der K erngeschéaftsfelder

Eine Korrelation zwischen Performance und Dauer des Planungsprozesses konnte nicht
festgestellt werden. Wenn auch bei einer Prozessdauer von bis zu drei Monaten eine leichte
Ubergewichtung der Unternehmen liegt, die mindestens einen Index geschlagen haben. Da
die Prozessdauer jedoch, wie oben gezeigt wurde, von der Gré3e und Komplexitat der Un-
ternehmen beeinflusst wird, kann man keine Korrelation erkennen.

Performance Prozessdauer in Monaten

2 3 6 >6 zutreffend bei
Beide Indizes 11% 11% 28
Branchenindex 13% 0% 16
Hauptindex 0% 0% 2
Keinen Index 30% - 0% 10
Absolut 8 25 20 3 56

Tabelle 15: Prozessdauer bei Top- und bei Underperformern

Die Antworten der Studie zeigen, dass die Planungsprozesse und das Prozessdesign lber-
wiegend von den Controllingabteilungen dominiert werden: Bei der Frage nach der Verant-
wortung flr Prozess und Prozessdesign, wurde das Controlling mit einer deutlichen Mehrheit
von 33 Nennungen auf Rang eins gesetzt. Die Strategieabteilung folgt mit nur 14 Nennun-
gen, also weniger als der Halfte. Auch bei einer kumulierten Betrachtung der Rénge eins und
zwei hat die Strategieabteilung mit 32 Nennungen trotzdem noch einen klaren Riickstand zu

den Controllingabteilungen (42 Nennungen).
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Abteilung Rangfolge der Verantwortung fur Prozess und Prozessdesign Anzahl
1 2 3 4 5 6 nicht beteiligt Antworten
Controlling 33 9 6 2 0 2 54
Konzernstrategie 14 18 2 2 0 0 9 45
Stabe 9 9 2 1 1 0 22 44
Geschéftsfelder 0 15 17 3 1 2 13 51
Geschéftseinheiten 2 10 18 10 1 0 7 48
Personal 0 0 2 6 5 4 27 44
Andere 3 0 1 0 0 0 3 7
Absolut 61 61 48 24 10 6 83 293

Tabelle 16: Verantwortung Planungspr ozess*®

Bei einer Gegenuberstellung von Performance und der Verantwortlichkeit ist allerdings deut-
lich zu erkennen, dass die Unternehmen, deren Planungsprozess von den Strategen ge-
steuert wird, erfolgreicher sind: 64% der Unternehmen, deren Planungsprozess und -design
von den Strategen verantwortet wird, sind erfolgreich und nur 7% nicht erfolgreich.

Dagegen sind von den Unternehmen, deren Planungsprozess und -design von den Control-
lern verantwortet wird, nur 42% erfolgreich, aber 24% nicht erfolgreich. Damit wird bei 80%
aller nicht erfolgreichen Unternehmen der Planungsprozess und das Prozessdesign von den

Controllern verantwortet.

Performance Abteilung

geschlagen wurden: Controlling in % Strategie in %
beide Indizes 14 42% 9 64%
nur Branchenindex 9 27% 4 29%
nur Hauptindex 2 6% 0 0%
kein Index 8 - 1 7%
Summe 33 100% 14 100%

Tabelle 17; Performancevs. Verantwortlichkeiten

Der Planungsprozess und der Budgetierungsprozess sind bei mehr als 70% der befragten
Unternehmen ein zusammenhangender, gemeinsamer Prozess. Dies legt die Vermutung
nahe, dass das Planjahr eins dem Budget entspricht, was wiederum relevant fur die Zielver-

einbarungen ist. Rund 30% der Unternehmen planen das Budget noch getrennt von der Pla-

33> Aufgrund der vereinzelten Verwendung der gleichen Rangfolgenkennziffer ist die Anzahl der abso-
luten Nennungen (letzte Zeile der Tabelle) nicht identisch mit Anzahl der Unternehmen, die die Frage
beantwortet haben.
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nung, was in der Regel auch zu einem hoheren Aufwand fiihrt, aber in Bezug auf die Ziel-

vereinbarungen sinnvoll sein kann.

In Bezug auf die Performance sind bei immerhin rund einem Drittel der Underperformer Bud-

getierung und Planung getrennte Prozesse.

Planung und Budgetierung AntV\Zrten in %
getrennter Prozess 16 29%
kein getrennter Prozess 40 71%
Summe 56 100%

Tabelle 18: Integration: Planungs und Budgetier ungspr ozess

Sowohl der Planungsprozess, als auch der Budgetierungsprozess werden tberwiegend posi-
tiv bewertet, wenn auch nicht mit Bestnoten. Dies erstaunt vor dem Hintergrund anhaltender
Kritik an langwierigen und aufwendigen Planungsprozessen und der starren Budgetierung.
Dabei werden Planungs- und Budgetierungsprozess ahnlich gut bewertet, der Budgetie-

rungsprozess sogar noch leicht besser, wie die folgenden Tabellen zeigen:

Bewertung #
Planungsprozess Antworten in %
Insgesamt zufrieden 18 32%
77%  Eher zufrieden
eher zufrieden 25 45%
eher nicht zufrieden 12 21%
23%  Eher nicht zufrieden
Insgesamt nicht zufrieden 1 2%
Summe 56 100%

Tabelle 19: Bewertung Planungspr ozess

Bewertung #
Budgetierungsprozess Antworten in %
Insgesamt zufrieden 16 31%
81%  Eher zufrieden
eher zufrieden 26 50%
eher nicht zufrieden 9 17%
19%  Eher nicht zufrieden
Insgesamt nicht zufrieden 1 2%
Summe 52 100%

Tabelle 20: Bewertung Budgetier ungspr ozess
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Ein Blick auf die Starken und Schwéachen des Planungs- und Budgetierungsprozesses zeigt,
dass die Kritik in Bezug auf mangelnde Flexibilitat und Komplexitat nur eingeschrankt Be-
stand hat: Der integrative Ansatz sowie die Flexibilitat werden als Starken genannt, nicht als
Schwéchen. Bei den Schwéchen ist der Aufwand einer der Hauptkritikpunkte am Planungs-
prozess, was vor dem Hintergrund von bis zu sechsmonatigen Planungsprozessen nhicht
verwundert. Allerdings stellt sich die Frage, inwieweit man bei Industrieunternehmen mit
mehreren Geschaftsfeldern und umfangreichen Konsolidierungsschritten daran etwas &an-
dern kann. Ein weiterer Kiritikpunkt liegt in der Planungsqualitat: Haufige und zum Teil deutli-
che Soll-Ist-Abweichungen provozieren naturlich die Frage, ob ein sechsmonatiger Pla-
nungsprozess bei einer hohen Ungenauigkeit noch ein verninftiges Kosten-Nutzen-
Verhdltnis aufweist. Ein drei- bis funfmonatiger Planungsprozess scheint je nach Unterneh-

mensgrofl3e und -struktur jedoch durchaus realistisch.

Starken Antvxi)rten in % Schwéachen Antv\i)rten in %
Flexibilitat 8 23% Qualitat 3 9%

Integrativer Ansatz 9 26% Delta SOLL-IST 4 11%
Etablierter Prozess 5 14% Aufwand/Dauer 19 54%
Commitment der Beteiligten 3 9% Volatile Markte 3 9%

Andere 10 29% Andere 6 17%
Summe 35 100% Summe 35 100%

Tabelle 21: Starken und Schwéchen im Planungs-/Budgetier ungspr ozess

Die Kritik des Aufwands, die bei der Frage der Bewertung des Managementkonzepts bei der
BSC aufkam, wird an dieser Stelle wiederholt. Obwohl nur drei Unternehmen dieses Konzept
als ein Ubergeordnetes anwenden, stellt sich die Frage, ob es hier eine Differenz zwischen
Theorie und Praxis gibt: Abstimmungsrunden und Strategiemeetings sind Kraft raubend und
bedurfen einer guten Vorbereitung. Wie jedoch oben gezeigt wurde, gibt es Hinweise darauf,

dass sich der Aufwand in Form einer stérkeren Strategieorientierung lohnt.

5.3.6 Kategorisierung von Strategieinstrumenten

Ein zentraler Punkt der Untersuchung ist es, Auswahlkategorien fur den Einsatz der unter-
schiedlichen Strategieinstrumente zu identifizieren. Hierfir wurde anhand des Cramer-
Indexes (CI), einem dem Pearson-Koeffizienten entsprechenden Koeffizienten fir Nominal-
skalen, die Abhéngigkeit von Unternehmenserfolg, Unternehmensgrof3e sowie genutzter

Ubergeordneter Managementkonzepte und Strategieinstrumenteneinsatz untersucht. Dabei
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wurden sowohl Nutzungshaufigkeit als auch genereller Gebrauch innerhalb der jeweiligen

Kategorien unterschieden, wie im Folgenden dargestellt wird.

Da sowohl die Markt- als auch die Wettbewerbsanalyse jeweils von allen an der Studie teil-
nehmenden Firmen (ungeachtet des Erfolges oder ihrer Unternehmensgréf3e) genutzt wer-
den, weisen sie auch keinerlei Korrelation, weder mit dem Unternehmenserfolg noch mit der
Unternehmensgrof3e, auf. Ferner ist im Falle sonstiger Instrumente ebenfalls keine Korrelati-
on ermittelbar, da hier nicht alle Antwortméglichkeiten genutzt werden. Dies wiederum er-

maglicht keinerlei Ruckschlisse auf etwaige Abhangigkeiten.

Wie auch die spateren Untersuchungen weiterer, potentieller Auswabhlkriterien bestatigen
werden, bewegen sich alle ermittelten Interdependenzen auf einem — absolut — gesehen
recht geringen Niveau. Bei der vergleichbaren Ermittlung von Korrelationen wird erst ein
Wert von Cl > 0,6 als hoch eingeschétzt, und in Folge dessen auch als eine starke Abhan-
gigkeit angesehen. Somit ist ein Vergleich mit anderen Werten nur sehr bedingt durchfthr-
bar. Relative Vergleiche innerhalb der getesteten Kategorien sind allerdings auch bei diesen
geringen Werten praktikabel. Somit ist es moglich, Aussagen dartiber zu treffen, welche
Strategieinstrumente der externen Analyse eine starkere Abhangigkeit von Unternehmenser-

folg haben als andere.

In diesem Zuge lasst sich feststellen, dass der Einsatz der Trendanalyse eine relativ stark
ausgepragte Bedeutung fir den Unternehmenserfolg hat, da der Cl des generellen
Gebrauchs mit 0,429 die starkste Auspragung aller getesteten Strategieinstrumenten auf-
weist. Das von der Anzahl her relativ wenig genutzte Instrument War Gaming hat immerhin

noch einen Cl von 0,354.

Uber dies hinaus bleibt festzuhalten, dass im Vergleich zu den weiteren, spater getesteten
Auswabhlkriterien fur Strategieinstrumente eine starke Beziehung zwischen Unternehmenser-
folg und dem generellen Gebrauch externer Strategieinstrumente festzustellen ist. Diese

Tatsache ermdglicht eine relativ fundierte Aussage bezuglich der Abhangigkeiten.

Neben dem generellen Gebrauch scheint auch eine Verbindung zwischen dem Erfolg und
der jeweiligen Nutzungsh&ufigkeit zu bestehen. So werden Wettbewerbsanalysen und
Trendanalysen am haufigsten genutzt, wahrend Wild Cards die geringste Anwendung bei

den erfolgreichen Unternehmen finden.
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Urﬁzrnaenhg!r?;ritezrgilzcgsg. ) Nutzungshaufigkeit Genereller Gebrauch
Cl N |oft| b. Bedarf |nie Cl N |Ja|Nein
...Marktanalyse 54 |43 11 0 54 [54] O
...Wettbewerbsanalyse 54 |41 13 0 54 4] 0
...Benchmarking (extern) 0,29 | 54|18 31 5 0,34| 54 |49] 5
...PEST-Analyse 021 (54 (5 20 29 0,22 | 54 |25| 29
...Stakeholderanalyse 0,16 |54 |7 27 20 0,10 | 54 |34] 20
... Trendanalyse 0,31 | 54 )18 25 11 0,43 | 54 |43] 11
...Szenarioanalyse 0,30 | 54 |23 27 4 0,36 | 54 |50
...Kundensegmentierung 0,26 | 54 |36 12 6 0,31 | 54 |48
...Wild Cards 0,18 [543 6 45 024| 54 | 9| 45
...War Gaming 0,26 |54 |1 10 43 0,35| 54 |11] 43
...Sonstige 111 0 0 1 1| 0

Tabelle 22: Korrelation zwischen Unternehmenserfolg und Instrumenten der externen Analyse

Eine relativ starke Beziehung existiert zwischen Unternehmenserfolg und der generellen
Anwendung des internen Benchmarks. Dies bedeutet allerdings nicht, dass ausschlief3lich
Firmen, die ihre Vergleichsindizes outperformen, ein externes Benchmark nutzen, sondern
verdeutlicht lediglich die Existenz eines Zusammenhangs zwischen Unternehmenserfolg und
der Nutzung des Strategieinstruments externer Benchmarks. Ob es sich um eine negative
oder positive Abhangigkeit handelt, ist mit Hilfe des Cramer-Indexes nicht ermittelbar. Er be-
schreibt lediglich das Vorhandensein einer gegenseitigen Determiniertheit beider Variablen.
Die Nutzungshaufigkeit des internen Benchmarks scheint dagegen nur eine relativ schwache
Verbindung mit dem Unternehmenserfolg aufzuweisen. Allerdings bedeutet dies lediglich,
dass kein einheitlicher Trend ermittelt werden kann. So nutzen weniger erfolgreiche Firmen
ein internes Benchmark mit fast der identischen Haufigkeit wie erfolgreichere Firmen. Im Ge-
gensatz hierzu scheint eine haufigere Nutzung von Strategieinstrumenten u.a. der SWOT-
Analyse durchaus mit dem Unternehmenserfolg zu korrespondieren (es ist kein CI ermittel-
bar). Wie in Abschnitt 2.3.1 erlautert, bildet die SWOT-Analyse eine Grundlage im Prozess
des Strategischen Managements. Je Ofter dieser Regelkreis mit Hilfe einer SWOT-Analyse in
Gang gesetzt wird, desto wahrscheinlicher ist es, dass Veranderungen festgestellt werden,
auf die mit adaquaten MalRBhahmen reagiert werden kann. Somit erlangt ein Unternehmen
einen Wettbewerbsvorteil, was zu einer besseren Performance im Vergleich zu seiner Ver-

gleichsgruppe (Peergroup) fuhrt.

Die Erfahrungskurvenanalyse représentiert mit einem relativ hohen CI von 0,329 eine Grup-
pe von Strategieinstrumenten, die zwar relativ selten regelmafig genutzt werden, aber wenn

sie genutzt werden, grof3en Einfluss auf den Unternehmenserfolg zu haben scheinen. Dies
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verdeutlicht, dass nicht nur die Auswahl einzelner Strategieinstrumente entscheidend zu sein

scheint, sondern auch die Intensitat und Haufigkeit der jeweiligen Analyse.

Zusammenfassend kann also festgestellt werden, dass zumindest vereinzelt Tendenzen
identifizierbar sind, die die These bestatigen, verstarkte Analysetétigkeit bringe einen grolRe-

ren Unternehmenserfolg mit sich.

Abhangigkeit zwischen

Untetnehmenserfolg Und... Nutzungshaufigkeit Genereller Gebrauch
Cl N oft b. Bedarf| hie Cl N Ja | Nein
...SWOT - 55 53 2 0 --- 55 55 0
... Portfolioanalyse 54 51 3 0 54 54 0
...Wertschopfungskette 0,18 55 23 27 5 0,14 55 50 5
.. Benchmarking (intern) 0,17 55 26 23 6 0,39 55 49 6
...PIMS 0,17 55 5 18 32 0,21 55 23 32
...Lebenszyklusanalyse 0,19 55 10 32 13 0,31 55 42 13
...Erfahrungskurvenanalyse 0,33 55 3 30 22 0,24 55 33 22
...Kompetenzanalyse 0,31 55 13 27 15 0,33 55 40 15
... Strategische Kostenanalyse 0,32 55 19 27 9 0,15 55 46 9
...Sonstige 2 2 0 0 2 2 0

Tabelle23: Korrelation zwischen Unter nehmenserfolg und Instrumenten der internen Analyse

Im Zuge der Strategieentwicklung beschreibt die Trendanalyse den stérksten Zusammen-
hang zwischen Unternehmenserfolg und genereller Nutzung. Gleichzeitig scheint ebenso
deren Nutzungshaufigkeit eine relativ ausgepragte Verbindung mit dem Unternehmenserfolg
darzustellen. Besonders tberproportional findet die Nutzung der Trendanalyse einerseits bei
den Unternehmen statt, die sowohl den Haupt- als auch den Branchenindex outperformen
(74%), und andererseits bei den Unternehmen, die lediglich den Branchenindex schlagen
(88%). Bei diesem Strategieinstrument scheint es sich allerdings nicht um ein Standardin-
strument zu handeln, welches bei jeder Fragestellung eingesetzt wird. 51% aller Firmen nut-
zen es, je nach Thematik der Fragestellung bei Bedarf, um somit ihre Entscheidung zu fun-

dieren.

Eine weitere starke Auspragung der relativen Abhéngigkeit zwischen Unternehmenserfolg
und genereller Nutzung (Cl = 0,313) sowie Nutzungshaufigkeit (Cl = 0,325) kann bei der
Wertschopfungskettenanalyse festgestellt werden. Dies impliziert, dass sich Unternehmen im
Rahmen der Strategieentwicklung primér an ihrer Wertschopfungskette orientieren. Ob dies

das Unternehmensergebnis positiv oder negativ beeinflusst, bleibt weiter zu untersuchen.
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AbhEn gigk et Zwischen Mutzungshdufigheit Gerereller Gebrauch
Unternebmenserfolg und....
Cl I oft | b.Bedarf | nie Cl I Ja |MNein
... Portfolinanalyse 0,23 55 | 3 19 2 0,11 | 58 83 | 2
.. Szenarinanahse 0,20 23 | a0 17 G 0,10 o3 47 G
L SWAT 0,29 55 | 37 14 4 0,34 | 55 a1 4
... BAP-Analyse 014 55 | 15 25 15 0,14 7] 40 15
...Benchmarking 0,25 56 | 24 28 a] 0,31 i3] 49 B
... Fisikoanahyse 0,24 55 | 37 17 fi 028 | 25 48 | 7
... Balanced Scorecard 012 g5 | 20 13 22 011 55 33 | 22
L Wertschapfungskettenanakyse 033 ah | 11 a8 4] 0,31 a5 49 ]
.. TAM-Instrurmente 0.1 55 | 7 27 20 0,18 | 55 35 | 20
... Branchen-Analyse 0,26 a4 7 18 28 0,21 24 26 | 28
... 3ensitivitatsanalyse 0,20 tils) 17 268 12 0,25 tol) 43 12
... Lebenszyklusanalyse 0,14 a6 | 10 33 12 0,14 5] 44 12
... Realoption 07 55 | 2 13 40 023 | &5 42 | 13
... Trendanalyse 0,31 55 | 13 24 14 038 | &5 41 | 14
... Sonstige -— 4 4 a a -— 4 4 0

Tabelle 24: Korrelation zwischen Unter nehmenserfolg und Instrumenten der Strategieentwicklung

Abschlieend stellt sich noch die Frage, ob neben den Analyseinstrumenten sowie den
Werkzeugen zur Strategieentwicklung auch ein Zusammenhang zwischen einer besseren
und schlechteren Unternehmensperformance und den unterschiedlichen Instrumenten der
Strategieimplementierung besteht. Zwar konnten mit Hilfe des Cramer Index die bendtigten
Abh&ngigkeiten quantifiziert werden, jedoch gestaltet sich deren Interpretation als auf3erst
schwierig, da sich alle Messwerte unter 0,15 bewegen. In diesem Bereich ist eine Auslegung
aulerst fragwirdig, da die Werte (sowohl absolut als auch relativ gesehen) sehr niedrig sind
und somit eventuell selbst minimal erkennbare Tendenzen nicht auf fundierten Tatsachen
beruhen wirden. Aussagen zur Korrelation von Unternehmenserfolg und den Instrumenten

zur Strategieimplementierung waren aus diesem Grund stark spekulativ.

Neben der Komponente ,Unternehmenserfolg” wird im Folgenden die Bedeutung der Variab-

len ,UnternehmensgroRe” fir die Auswahl von Strategieinstrumenten untersucht werden.

Bei den Instrumenten der externen Analyse ist in der Kategorie Benchmarking ein relativ
grol3er Unterschied der Korrelation je nach Nutzungshaufigkeit und generellem Gebrauch zu

erkennen.
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Diejenigen Unternehmen, welche als Gibergeordnetes Managementkonzept nach der wertori-
entierten Unternehmensfuhrung arbeiten, scheinen auch tberdurchschnittlich erfolgreich zu
sein. Diese Tendenz wird sowohl durch einen Cramer-Index von 0,415 als auch anhand fol-

gender Grafik aufgezeigt:

o 100%
88% 80%

. . - =

Haupt- & Hauptindex Branchenindex keinen Index
Branchenindex geschlagen geschlagen geschlagen
geschlagen
N=17 N=1 N =10 N=5

Abbildung 53: Anteil der Unternehmen, die bei jeweiligem Unter nehmenserfolg wertorientierte Unter-
nehmensfiihrung als Uber geor dnetes M anagementkonzept nutzen

Demnach performen Uberdurchschnittlich viele Unternehmen, die andere Konzepte einset-
zen schlechter als sowohl der jeweilige Haupt- wie auch Branchenindex. Grund hierfur kdnn-
te die Priorisierung der Unternehmensstrategie auf andere, nicht primar den Unternehmens-

wert steigernde Konzepte sein.

Ahnlich wie bei den vorherigen Untersuchungen der Zusammenhange zwischen Unterneh-
mensgrofRe und dem Einsatz von Strategiewerkzeugen ist auch bei der Bestimmung des
Abhangigkeitsgrades eines genutzten Ubergeordneten Managementkonzeptes und des
Gebrauches bzw. der Nutzungshaufigkeit der Instrumente keine eindeutige Tendenz identifi-
zierbar. Lediglich eine, zumindest fur diese Testreihe, relativ starke Beziehung zwischen der
Nutzungshaufigkeit des War Gamings im Rahmen der externen Unternehmensanalyse in
Abh&ngigkeit von der Nutzung eines bestimmten Ubergeordneten Managementkonzeptes, ist
eindeutig feststellbar. Im Kontext der bisherigen Werte ist das Ergebnis von Cl = 0,412 si-
cherlich als relativ starke Determiniertheit zu betrachten. Zusammenfassend ist also festzu-
stellen, dass Unternehmen, die sich weder an wertorientierter Unternehmensfiihrung noch
an der Balanced Scorecard als libergeordneten Managementkonzepten orientieren, tenden-

ziell eher kein War Gaming in Rahmen der externen Unternehmensanalyse nutzen.
Tabelle 25 gibt einen Uberblick tiber den Grad der Beziehungen zwischen einem ibergeord-

neten Managementkonzept und der generellen Nutzug bzw. der Nutzungshaufigkeit von

Strategieinstrumenten im Rahmen der externen Unternehmensanalyse.
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Maﬁggi:ﬂ%ﬁgﬁgﬁhﬁz'_. Nutzungshaufigkeit Genereller Gebrauch
Cl N oft | b.Bedarf| nie Cl N Ja | Nein
...Marktanalyse 33| 29 4 0 33 |33] O
...Wettbewerbsanalyse 33| 28 5 0 33 |33 O
...Benchmarking (extern) 0,310 | 33| 15 16 2 0,363 | 33 |31 2
...PEST-Analyse 0,172 | 33| 5 12 |16 0,160 | 33 [17] 16
...Stakeholderanalyse 0,224 |1 33| 7 14 |12 0,194 | 33 21| 12
...Trendanalyse 0,157 | 33| 13 14 6 0,187 | 33 |27
...Szenarioanalyse 0,292 | 33| 11 18 4 0,226 | 33 |29
...Kundensegmentierung 0,220 | 33| 22 7 0,226 | 33 |29
...Wild Cards 0,229 [ 33| 3 3 27 0,187 | 33 | 6 | 27
...War Gaming 0,412 |33] 1 6 26 0,187 33 | 7| 26
...Sonstige 1 0 0 1 11 0

Tabelle 25: Korrelation zwischen tiber geor dneten M anagementkonzepten und Instrumenten der externen
Analyse

Tabelle 26 gibt einen Uberblick tiber den Grad der Beziehungen zwischen einem tibergeord-
neten Managementkonzept und der generellen Nutzung bzw. der Nutzungshaufigkeit von
Strategieinstrumenten im Rahmen der internen Unternehmensanalyse. Eindeutige Aussagen
bezuglich der Abhangigkeit zwischen einem Ubergeordneten Managementkonzept und der
Nutzung bestimmter Strategieinstrumente im Rahmen der internen und externen Unterneh-

mensanalyse konnen auf Grund der Ergebnisse des Cramer-Index nicht gemacht werden.

M aﬁggzgqgé%lf_?(igﬁvzvéﬁhuennd » Nutzungshaufigkeit Genereller Gebrauch
cl N | oft| b.Bedarf | nie cl N | Ja| Nein
...SWOT 3332 1 0 - |33 (33| O
...Portfolioanalyse 32|31 1 0 32 |32 O
...Wertschépfungskette 0,32 | 33|13 18 2 0,12 33 |31| 2
...Benchmarking (intem) 0,27 | 33|19 11 3 0,28 33 |30]| 3
...PIMS 0,36 [33] 3 12 18 0,44| 33 |15| 18
...Lebenszyklusanalyse 0,15 | 33| 5 19 9 0,06| 33 |24| 9
...Erfahrungskurvenanalyse 0,15 33| 1 20 12 0,19 33 | 21| 12
...Kompetenzanalyse 0,21 33| 9 14 10 0,22 33 |23] 10
---ﬁgg‘tteer?;sn‘:;})?se 033 |33|8| 18 |7| |o19f 33 |25] 7
...Sonstige 212 0 0 2 21 0

Tabelle 26: Korrelation zwischen tbergeordneten M anagementkonzepten und I nstrumenten der internen
Analyse
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Eindeutige Aussagen beziglich der Abhangigkeit zwischen einem (bergeordneten Manage-
mentkonzept und der Nutzung bestimmter Strategieinstrumente im Rahmen der Strategie-
entwicklung kénnen auch hier auf Grund der Ergebnisse des Cramer-Index nicht gemacht
werden. Lediglich die Tendenz, dass es einen starkeren Zusammenhang zwischen Nut-
zungshaufigkeit der Portfolioanalyse, Szenarioanalyse sowie der Balanced Scorecard und
dem entsprechenden genutzten tbergeordneten Managementkonzept im Vergleich zu den
weiteren abgefragten Werkzeugen gibt, sind der Untersuchung zu entnehmen. Ebenfalls
spiegelt das Experiment die Tendenz wider, dass sowohl die generelle Nutzung von Portfo-
lioanalyse sowie Trendanalyse am starksten in Abhangigkeit mit den angewandten tberge-

ordneten Managementkonzepten stehen, dies fasst Tabelle 27 zusammen:..

Maﬁzginmg;%lt(—eligi\;v;;cthjr?d... Nutzungshéaufigkeit Genereller Gebrauch
Cl N |oft| b. Bedarf |nie Cl N | Ja| Nein
... Portfolioanalyse 0,34 | 33|22 9 2 0,36 33 |31| 2
...Szenarioanalyse 0,35 | 31|20 8 3 0,27 31 |28 3
..SWOT 0,26 | 33|25 5 3 0,28| 33 |30| 3
.. GAP-Analyse 0,10 | 33 |14 12 7 0,13| 33 |26 7
...Benchmarking 0,20 | 33|19 11 3 0,281 33 |30| 3
...Risikoanalyse 0,19 | 33 |22 7 4 0,23 33 |29]| 4
..Balanced Scorecard 0,32 |33 |14 8 11 0,30| 33 |22| 11
"'Vzre‘;tlizszf”“gs“e“e”' 0,25 | 33| 8 21 a| |o23| 33 |29] 4
..TQM-Instrumente 0,31 |32 | 4 14 14 0,32| 32 |18| 14
...Branchenanalyse 0,17 | 32| 5 12 15 0,19 32 |17| 15
...Sensitivitatsanalyse 0,13 | 33 |13 14 6 0,18| 33 |27| 6
...Lebenszyklusanalyse 0,22 | 33| 4 20 9 0,28 33 |24 9
...Realoption 0,17 | 33| 2 6 25 0,191 33 | 8 | 25
...Trendanalyse 0,26 | 33|10 14 9 0,33| 33 |24 9
...Sonstige -—- 4 | 4 0 0 - 4 4 0

Tabelle27: Korrelation zwischen Uber geor dneten M anagementkonzepten und Instrumenten der Strate-
gieentwicklung

5.3.7 Die Balanced Scorecard in der Praxis

Trotz des geringen Einsatzes der Balanced Scorecard als Ubergeordnetes Managementkon-
zept, findet die Scorecard bei 60% der Probanden im Rahmen des Regelkreises des Strate-
gischen Managements bei Bedarf regelmafiigen, oder zumindest vereinzelten Einsatz. Aller-

dings kann weder eine verstarkte Abhangigkeit (ClI = 0,107) zwischen Unternehmenserfolg
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und BSC-Nutzung festgestellt werden, noch wird diese These durch die Nutzungsverteilung

unterstitzt wie folgende Grafik offenbart:

65% 67%

56%

50%

Haupt- & Hauptindex Branchenindex keinen Index
Branchenindex geschlagen geschlagen geschlagen
geschlagen
N =27 N=2 N=19 N=9

Abbildung 54: Anteil der Firmen, die bei jeweiligem Unternehmenserfolg u.a. die BSC nutzen

Gleichzeitig verdeutlicht die Studie, dass ein Grofteil der Unternehmen keine Veranderung
des zukunftigen Stellenwertes der Balanced Scorecard in der Unternehmenspraxis sieht. Die
andere Halfte der Unternehmen, die eine Veranderung ihres Stellenwertes erwarten, antizi-
pieren mehrheitlich eine steigende Bedeutung, was zu einer leichten Linksverschiebung der
ansonsten fast idealtypischen Antwortverteilung zu dieser Frage, in Form einer Glocke, fihrt.
Die Grunde fur die tendenziell eher erwartete Zunahme des BSC-Stellenwertes konnte in der
unterstiitzenden Berichterstattung, aber auch den beispielhaften, mehrheitlich positiven Er-
fahrungen ihrer Nutzung begriindet liegen. Gleichzeitig erfordert die sich zunehmend ver-
komplizierende, dynamische Unternehmensumwelt ein adaquates Strategieinstrument, um

diesen Herausforderungen erfolgreich begegnen zu kénnen.

In Verbindung mit der genannten Beobachtung, dass gegenwartig nur eine geringe Anzahl
der Unternehmen die BSC als Ubergeordnetes Managementkonzept einsetzen, und der U-
berwiegende Einsatz im Bereich Strategieimplementierung stattfindet, sollten sich diese An-

teile in Zukunft auch nur geringfligig erhdéhen.

54%

31%

15%

héher gleich geringer

Abbildung 55: Zukiinftiger Stellenwert der BSC

186



5.3.8 Beyond Budgeting in der Praxis

Wie in Kapitel 4.11. bereits genannt, handelt es sich bei dem Beyond Budgeting um ein ver-
gleichsweise neuartiges, und daher noch relativ wenig bekanntes Konzept. Diese Tatsache
wurde in der Studie bestatigt, da nur lediglich etwas mehr als der Hélfte der Probanten das

Konzept tberhaupt bekannt war, wie die Abbildung 56 zeigt.

Beyond Budgeting

nicht bekannt 497 91% Beyond Budgeting

bekannt

Abbildung 56: Absoluter Bekanntheitsgrad des Beyond Budgeting K onzepts

Interessant ist, dass mehr als die Halfte der Unternehmen Beyond Budgeting als Alternative

zur herkbmmlichen Budgetierung sehen:

Beyond Budgeting

keine Alternative zur 47% Beyond Budgeting

93%  Alternative zur

Budgetierung

Budgetierung

Abbildung 57: Beurteilung Beyond Budgeting
67%

37%

Kleinere  Mittlere Grofe

Abbildung 58: Bekanntheit des Beyond Budgeting nach Unter nehmensgr 6l3e
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Auch bei der Bekanntheit des Konzeptes nach Unternehmensgréf3e wird deutlich, dass gro-
Be Unternehmen offensichtlich mehr Ressourcen haben, die sich mit Fragestellungen zum
Thema Fihrung und Steuerung beschaftigen: Wahrend bei den kleinen und mittleren Unter-
nehmen nur knapp 40% das Konzept kennen, sind es bei den grof3en Unternehmen mit 67%

mehr als zwei Drittel.

5.4 Fazit

Im Rahmen der Studie wurden untersucht,

ob die Unternehmen mit dem bestehenden Instrumentarium insbesondere unter Be-
trachtung der beiden Kriterien ,Effizienz* und ,Effektivitat* zufrieden sind,

welche Instrumente sich gegenseitig sinnvoll erganzen bzw. Gberschneiden (Instru-
mentenmix),

welche Anzahl an Instrumenten innerhalb eines Unternehmens sinnvoll steuer- und
einsetzbar sind,

welche Anreizsysteme eingesetzt werden, wie sie bewertet werden und welche Rolle
sie im Strategieprozess spielen,

welche Rolle der Strategieprozess spielt und wie er bewertet wird,

ob eine Korrelation zwischen Performance, angewendeten Strategieinstrumenten und

bestimmten Unternehmensclustern besteht.

Es konnte festgestellt werden, dass unabhangig von der Zuordnung einzelner Strategiewerk-
zeuge in die Abfolgeschritte des Regelkreises des Strategischen Managements, jeweils eini-
ge Instrumente mit einer wesentlich hoheren Frequenz genutzt werden als andere. Somit
kann auf Grund der Nutzungshaufigkeit generell zwischen ,Standardinstrumenten’ und ,Spe-
zialinstrumenten’, die nicht bei themenubergreifenden Fragestellungen Anwendung finden,
unterschieden werden. Auch die Nutzungshaufigkeiten aller moglichen Instrumentenkombi-
nationen unterscheiden sich je nach Werkzeug erheblich, wobei nur in den wenigsten Fallen
eine logische kausale Verbindung fur diese Wechselbeziehungen zu erkennen ist. Im Ge-
gensatz dazu ist ein deutlicher Zusammenhang zwischen der positiven Bewertung der Stra-
tegieinstrumente und der Einschatzung ihrer Bedeutung festzustellen. Obwohl diese Beurtei-
lungen durchgangig gut bis sehr gut sind, ist auffallend, dass sich die in der Theorie genann-

ten jeweiligen Starken und Schwéchen zumindest tendenziell in der Praxis bestatigen.

188



Als Ergebnis einer detaillierteren Untersuchung lasst sich festhalten, dass relativ gesehen
erhebliche Unterschiede der Interdependenzen zwischen dem generellen Einsatz von Stra-
tegieinstrumenten, inklusive deren jeweiligen Nutzungshaufigkeit innerhalb der getesteten
Kriterien Unternehmenserfolg, Unternehmensgréf3e und Einsatz eines Ubergeordneten Ma-
nagementkonzeptes, vorzufinden sind. Eine Schlussfolgerungen, dass der Unternehmenser-
folg mit der Auswahl der Strategieinstrumente zusammenhangt, ist allerdings aufgrund der
zum Teil wenigen Antworten nicht moglich. Obwohl ein indirekter Zusammenhang beider
Variablen bestehen mag, ist es dennoch nicht moglich, eine eindeutige Aussage daruber zu
machen, dass Unternehmen automatisch dann erfolgreich sind, wenn sie ein bestimmtes
Strategiewerkzeug einsetzten. Allerdings lassen sich zumindest Tendenzen erkennen. Au-
Rerdem ergeben sich Hinweise darauf, dass sich erfolgreichere Unternehmen durch eine
hohere Analysefrequenz auszeichnen, als weniger erfolgreiche Firmen. Ebenso scheinen
Unternehmen, die wertorientierte Unternehmensfiihrung als Ubergeordnetes Management-
konzept nutzen, insgesamt erfolgreicher zu sein (also diejenigen, die sonstige Konzepte an-

wenden).

In Bezug auf die Untersuchung beziglich Bekanntheit und zukunftiger Entwicklung der Ba-
lanced Scorecard (BSC) sowie des Beyond Budgetings (BB) lasst sich feststellen, dass sich
die in der untersuchten Literatur gedufRerten Ansichten nur teilweise bestatigen lassen.

So zeigt die Studie, dass der Beyond Budgeting (BB)-Ansatz lediglich eine relativ geringe
Bekanntheit aufweist, wobei sich diese auch nach Unternehmensgréf3e und Branchenzuge-
horigkeit erheblich unterscheidet. Ahnlich verhalt es sich mit der Einschatzung seiner realisti-
schen Umsetzungsmdglichkeit. Hierbei kénnen besonders starke Unterschiede zwischen
dem jeweiligen Grad der Umfelddynamik, in der sich die Unternehmen befinden, identifiziert
werden. AbschlieRend lasst noch als weiteres Untersuchungsergebnis der ermittelte Zu-
sammenhang zwischen der Unzufriedenheit der gegenwartig genutzten Budgetierungs- und

Planungsprozesse, und der Ansicht BB wére eine realistische Alternative, feststellen.

Entgegen des zumindest teilweise in der Literatur vermittelten Eindrucks, die Balanced Sco-
recard finde einen sehr starken Einsatz in der Praxis, ermittelt die vorliegende Arbeit ein dif-
ferenziertes Ergebnis. So nutzt nur ein geringer Anteil der Unternehmen derzeit die Score-
card als Ubergeordnetes Managementkonzept, mit welcher sie sich auch sehr zufrieden zei-
gen. Allerdings lasst sich eine klare Tendenz hin zu einem hoheren zukunftigen Stellenwert
der BSC feststellen. Diese Ansicht vertreten verstérkt grof3e Unternehmen und solche Fir-

men, die in den letzten Jahren einen Uberproportionalen Erfolg nachweisen konnten.
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Da es sich bei dem Beyond Budgeting-Ansatz gegenwartig noch um ein relativ unbekanntes

Konzept handelt, welches sich zu Beginn seines Etablierungszyklus befindet, ist die Entwick-

lung dieser Thematik als besonders interessant einzustufen. Somit eignet sich dieser Fra-

genschwerpunkt flr weitere Untersuchungen.

Bei zuklinftigen Studien wird es ebenfalls interessant sein zu beobachten, ob und wenn ja

wie sich die Nutzung der jeweiligen Strategieinstrumente entwickeln wird. Hierbei kénnen

besonders im Kriterium Erfolg gréRere Veranderungen auftreten, da der in der Studie be-

trachtete dreijahrige Zeitraum in Bezug auf die Strategie nur einen kurzen Ausschnitt bietet.

Die Ergebnisse der Studie lassen sich in den folgenden Punkten zusammenfassen:

Managementkonzept

1.

Das Shareholder Value-Konzept ist etabliertes und Uberwiegend bevorzugtes Uber-

geordnetes Managementkonzept.

2. Vorteile des SHV sind die Eindeutigkeit und Klarheit, insbesondere durch die Steu-
eurng uUber KPI's.

3. Nachteile des SHV sind die kurzfristige Ausrichtung und hohe Komplexitat.

Instrumente

4. Die externe Analyse (Umweltanalyse) wird starker betrieben als die interne Analyse
(Unternehmensanalyse).

5. Wichtigste Instrumente der Umweltanalyse sind die Marktanalyse und Wettbewerbs-
analyse. Diese werden von allen Unternehmen genutzt und zu mehr als drei Viertel
regelmafig.

6. Von den regelméafig angewendeten Instrumenten der Umweltanalyse liegt die Kun-
densegmentierung nach der Markt- und der Wettbewerbsanalyse an dritter Stelle.

7. Nur wenige Unternehmen setzen als Instrumente der Umweltanalyse regelmafig die
Stakeholderanalyse, die PEST-Analyse, Wild-Cards und War Gaming ein. Zum Ein-
satz kommen diese tUiberwiegend in grof3en Unternehmen.

Bevorzugte Instrumente der internen Analyse sind die SWOT- und Portfolioanalyse.
Benchmarking wird Gberwiegend bedarfsweise eingesetzt.

10. Zur Strategieformulierung werden von den meisten Unternehmen SWOT-, Portfolio-,
Szenario- und Risikoanalyse regelmafiig eingesetzt.

11. Die BSC wird sehr unterschiedlich gelebt: Als ganzheitliches Konzept, aber auch als

fallweise einsetzbares Instrument zur Strategieformulierung und Performance Measu-

rement.
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12.

13.

14.

15.

65% der Unternehmen die nach dem SHV steuern wenden auch die BSC an: Dies
bedeutet, dass diese Konzepte als Komplemente betrachtet werden.

Als Auswabhlkriterien fiir den Einsatz eines Instruments wurden neben Effizienz (Kos-
ten) und Effektivitdt (Nutzen) vor allem Komplexitéat und ZweckmaRigkeit genannt.
Popularitat/Bekanntheit spielt als Auswahlkriterium keine Rolle

Es besteht eine Korrelation zwischen Einsatz von Instrumenten und deren Bewer-
tung: Die am haufigsten eingesetzten Instrumente werden auch am besten bewertet.
Externes Benchmarking, BSC und Szenarioanalyse wurden vor allem bei Komplexitat
und Handhabung unter den Top-Instrumenten schlechter bewertet.

Bei grol3eren Unternehmen werden mehr Instrumente eingesetzt als bei kleineren.

Incentivierung

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
24.

25.

Ziel der Incentivierung ist bei den meisten Unternehmen die Steigerung der Unter-
nehmensgesamtleistung. Qualitat, Zufriedenheit und Teamwork werden nachrangig
bewertet.

Monetare Anreizsysteme dominieren. Direkt monetare und indirekt monetare Anreize
halten sich die Waage.

Rund die Halfte der Anreizsysteme haben einen kurzfristigen Zeitbezug, nur 16% ei-
nen mittelfristigen und nur 13% einen langfristigen Zeitbezug. 23% der Anreizinstru-
mente haben keinen Zeitbezug.

Die monetaren Anreize nehmen mit steigender Hierarchie zu

Teamziele werden deutlich weniger oft eingesetzt, als Unternehmensziele
(=Kollektivziele) und Individualziele.

Die Wirkung der Teamanreizsysteme wird im Vergleich zu Individualanreizsystemen
und Unternehmensbezogenen Anreizsystemen in Bezug auf Zielsetzung am schlech-
testen bewertet.

Es werden Uberwiegend quantitative Ziele eingesetzt, relative Ziele spielen eine un-
tergeordnete Rolle.

Ziele werden Uberwiegend aus dem Budget abgeleitet

Bei Nichterreichung der Zielvorgaben sind bei 58% der Unternehmen keine weiteren
Sanktionsmechanismen vorgesehen.

73% der erfolgreichen Unternehmen tberprifen die Ziele unterjahrig.

Strategieimplementierung

26.

27.

Kommunikation und Verstandlichkeit werden von den meisten Unternehmen als Er-
folgsfaktoren der Strategieimplementierung angesehen

Nur 4% gaben Anreize und Ziele als Erfolgsfaktor der Strategieimplementierung an.
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28. Als bevorzugte Instrumente zur Implementierung der Strategie werden Workshop,
Kommunikation, Monitoring, Controlling sowie MalRnahmen/Meilensteine genannt.

Anreizsysteme gaben nur 17% der Befragten an.

Prozess

29. Dauer des Strategieprozesses nimmt mit steigender Komplexitat des Geschaftes und
Grol3e der Unternehmen zu

30. Der Planungsprozess wird iberwiegend vom Controlling verantwortet.

31. Unternehmen in denen der Prozess von der Strategie gesteuert wird sind tendenziell
erfolgreicher als Unternehmen, in denen der Strategieprozess vom Controlling ge-
steuert wird.

32. Mehr als drei-Viertel der Unternehmen sind mit dem Planungs- und dem Budgetie-
rungsprozess eher zufrieden.

33. Planungs- und Budgetierungsprozess sind bei 71% der Unternehmen identisch.

34. Dauer des Prozesses wird von mehr als der Halfte der Unternehmen bemangelt

Ausblick
35. Mehr als die Halfte der Unternehmen kann sich vorstellen, dass Beyond Budgeting
eine Alternative zur bisherigen Budgetierung darstellen kann

36. Der Stellenwert der BSC wird tendenziell steigen.
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6 Experimentelle Studie

6.1 Vorbemerkung

In dem ersten Abschnitt wurde der gegenwartige Stand der Theorie zum Thema strategische
Steuerungs- und Fihrungsinstrumente dargestellt und analysiert. Von der Steuerung uber
die Elemente ,Planung, Umsetzung und Kontrolle* bis hin zu neuen integrierten Manage-

mentansatzen.

Im Rahmen des zweiten Teils dieser Arbeit wurde eine empirische Untersuchung zu strategi-
schen Steuerungs- und Fihrungsinstrumenten durchgefiihrt. Dabei waren zum einen die in
der Praxis angewendeten Steuerungs- und Fihrungsinstrumente von Interesse, zum ande-

ren wurde ein Schwerpunkt auf Anreizsysteme gesetzt.

Wie weiter oben beschrieben gehdrt die positive/zielgerichtete Beeinflussung bzw. die positi-
ve Motivation der Beschatftigten zu den wichtigsten Managementaufgaben und ist Aufgabe
der Unternehmensfiihrung. Der folgende dritte Abschnitt beschreibt eine experimentelle Stu-
die, die sich mit einem konkreten Problem bei der Gestaltung von Anreizen in Bezug auf
Teams und Zielvorgaben flr das Team beschéftigt. Es geht damit um ein konkretes Problem
bei der Gestaltung von Anreizen. Neben den beiden Méglichkeiten erstens Kollektivziele in
Form von Unternehmensziele die fur alle Mitarbeiter gelten zu setzen und/oder zweitens in-
dividuelle Ziele zu vereinbaren, die auf einzelne Posten bzw. Funktionen zugeschnitten sind
und einzeln mit den Mitarbeitern verhandelt werden, gibt es auch drittens die Mdglichkeit
Teamziele zu setzen. Wichtig ist dabei, dass Teams zunehmend in den Fokus der Theorie

aber vor allem auch der Organisationen geraten.
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6.2 Einfuhrung

In Organisationen muss heute aufgrund neuer Aufgabenstellungen, neuer Arbeitsablaufe
und der schnellen Veranderung der Méarkte deutlich flexibler agiert werden. Dafiir werden
zunehmend Teams>* eingesetzt, die dadurch gekennzeichnet sind, dass sie projektbezogen
eigenverantwortlich handeln, also unabhangig von der (organisatorischen) Hierarchie agie-
ren kdnnen. Das Team wird damit also auch zunehmend als Instrument zur Umsetzung von
Strategien eingesetzt. Das Teamplay, also die kooperative, konstruktive Zusammenarbeit
der Teammitglieder, ist dabei erfolgskritisch. In den letzten Jahrzehnten haben sich ver-
schiedene Organisationsformen flir Teams gebildet. Dabei wurde den Mitgliedern zuneh-
mend Verantwortung Ubertragen, so dass Teams sogar teilweise vollig au3erhalb der orga-

nisatorisch festgelegten Hierarchie arbeiten (Self-Managing Teams).

Organisation of Teams
Traditional Traditional Self-Managing
Work Group Team Team
Power Activities or Part of Linked to orga- Linked to orga-
organisation's nization's hierarchy; nization's hierarchy;
hierachy; manage- some shift of power increased power an
ment controlled to team independence
Leadership Manager or Leader has limited Leader is the team's
supervisor managerial power; facilitator; selected
controls selected by by the team
organisation
Decision Authoritarian or Consultative, Democratic or
making consultative democratic, or consensus
consensus
Activities Independent Interdependent; Interdependent;
or tasks coordinated by coordinated by team
leader members

Abbildung 59: Organisation of Teams®*’

33% |n der Teamtheorie (vgl. dazu Marschak, J.: ,Elements for a Theory of Teams®, in Management
Science (1955), S. 127 ff.) wird ein Team definiert als eine Gruppe von Personen, von denen jeder
Entscheidungen beziglich unterschiedlicher Variablen trifft. Die Konsequenzen ihrer Entscheidungen
betreffen jedoch alle Mitglieder in gleicher Weise. Eine Abgrenzung von Teams und Gruppen wird in
der Literatur kontrovers diskutiert. Aus psychologischer Sicht wird eine Gruppe definiert durch zwei
Aspekte: Soziale Identifikation und Sozialer Status / Reprasentation. Eine Gruppe hat dabei die Ei-
genschaft eher Gbergreifender zu sein als ein Team. Levi (2001) unterscheidet Gruppen und Teams
wie folgt: “groups have goals, interdependent relationships, interactions, structured relations, and mu-
tual influence. (...) Although the distinction between groups and teams is not completely clear, the
term teamwork typically is used to describe groups that are parts of organizations. Team members
work independently to accomplish a goal and have the power to control at least part of their opera-
tions.” (zur Abgrenzung Team/Gruppe vgl. Levi, D. (2001): Group Dynamics fur Teams, London/New
Delhi. In dem 2001 erschienen Buch von Backes-Gellner/Lazear/Wolff wird kein Unterschied zwischen
Gruppen und Teams gemacht, vgl.: Backes-Gellner, U./Lazear, E./Wolff, B. (2001): Personalékono-
mik. Scholz weist auf die Effektivitat von selbststeuernden Teams hin. Eine Unterscheidung zwischen
Team und Gruppe macht er jedoch nicht, vgl. Scholz, C. (2000): Personalmanagement, S. 627f.

337 Levi, D. (2001): Group Dynamics for Teams, London/New Delhi
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Dabei fand Levi in verschiedenen Studien®*® heraus, dass es Kriterien gibt, an denen sich ein
Teamerfolg voraussagen lasst: Dazu gehdren klare Ziele, gute Filhrung, organisatorische
Unterstiitzung, angemessene Aufgabeneigenschaften und gemeinsame Verantwortlich-

keit. 3%

In Teams gibt es aber auch die Situation eines sozialen Dilemmas, die den Teamerfolg ge-
fahrden kann. Unter einem sozialen Dilemma versteht man eine Situation, in der ein Teil-
nehmer einer Gruppe sowohl der Gruppe, aber auch sich selbst schadet, obwohl er sich
wirtschatftlich vollig rational kalkulierend verhalt. Ein Beispiel fir ein soziales Dilemma ist das
Gefangenendilemma.?*® Ledyard®*** bezeichnet ein soziales Dilemma als eine besondere

Form der offentlichen Guter.3*

In einem sozialen Dilemma, in der die individuelle Entscheidung unabhangig von der Ent-
scheidung anderer getroffen wird, ist die dominante Strategie, keinen Beitrag zu einem
Teamprojekt zu geben, denn es gibt keine Alternative, mit der man sich besser stellen konn-

te.3** Wenn die individuelle Entscheidung jedoch in Abh&ngigkeit von der Entscheidung an-

338 | evi, D. (2001): Group Dynamics for Teams, London/New Delhi, S.33

%39 Epd., S.19ff.

340 Es handelt sich um ein spieltheoretisches Paradoxon, das in den 1950er Jahren formuliert wurde
und dessen Begriff ,,prisoner’s dilemma“ von Albert Tucker von der Universitat Princeton stammt. Be-
schrieben wird ein soziales Dilemma als 2-Personen-Spiel, das zeigt, wie individuell rationale Ent-
scheidungen zu kollektiv suboptimalen Ergebnissen fiihren kénnen. Bei dem Gefangenendilemma
handelt es sich um ein klassisches "Zwei-Personen-Nicht-Nullsummen-Spiel"Situation: Zwei Gefange-
ne werden verdachtigt, gemeinsam eine Straftat begangen zu haben. Die Hochststrafe fir das
Verbrechen betragt funf Jahre. Beiden Gefangenen wird nun ein Handel angeboten, der beiden be-
kannt ist. Wenn einer gesteht, und somit seinen Partner belastet, kommt er ohne Strafe davon - der
andere muss die vollen funf Jahre absitzen. Entscheiden sich beide zu schweigen, bleiben nur Indi-
zienbeweise, die aber ausreichen, um beide flr zwei Jahre einzusperren. Gestehen aber beide die
Tat, erwartet jeden eine Gefangnisstrafe von vier Jahren. Nun werden die Gefangenen unabhéngig
voneinander befragt. Es besteht weder vor noch wahrend der Befragung die Moglichkeit fur die beiden
sich untereinander abzusprechen. Paradox kann dieses Dilemma genannt werden, da die individuell
verninftigste Entscheidung der Gefangenen (gestehen) und die kollektiv vernliinftigste Entscheidung
(schweigen) auseinander fallen. Eine eindeutige verbindliche Handlungsanweisung kann nicht ohne
Weiteres angegeben werden.

341 | edyard, J. (1995): Public Goods: A Survey of Experimental Research, a.a.0. S. 17

%42 In der experimentellen Okonomie wurde das 6ffentliche Giiter Problem bereits 1972 von Alchian
und Demsetz (1972) auf Teams Ubertragen. Vgl. dazu: Alchian, A./Demsetz, H. (1972): ,Production,
Information Cost, and Economic Organization” in: American Economic Review, vol. 62, pp. 777-795
%43 Eine dominante Strategie liegt dann vor, wenn fiir einen Spieler eine Strategie existiert, die allen
anderen ihm zur Verfiigung stehenden Strategien Uberlegen ist, unabhangig davon, welche Strategie
sein Gegenspieler wahlt. vgl. Rasmusen, E. (1994): Games and Information — an Introduction into
Game Theory, Cambridge/Oxford, S. 16. Definition "dominante Strategie". M.a.W.: Ein einzelner Spie-
ler berechnet getrennt jede der Strategiekombinationen, die auftreten kdnnen und wabhlt jeweils aus
seinen eigenen Strategien (=Zugmaglichkeiten) diejenige, die fur ihn den gréf3ten Gewinn bringt.
Wenn fir jede der méglichen Kombinationen die gleiche Strategie gewahlt wird, wird diese Strategie
fur diesen Spieler in diesem Spiel eine "dominante Strategie" genannt. Falls in einem Spiel fur jeden
Spieler eine dominante Strategie existiert und jeder Spieler seine dominante Strategie benutzt, dann
fuhrt diese Kombination dominanter Strategien und ihrer Punktzahlen zu einem dominanten Gleich-
gewicht.
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derer getroffen wird, und die Méglichkeit einer individuellen Verbesserung besteht, dann ist
der Beitrag von Null nicht mehr die dominante Strategie: Trotzdem kommt es nach John
Nash®* zu einem Gleichgewicht. Das nach ihm benannte Nash-Gleichgewicht l&sst sich wie
folgt beschreiben: Eine Strategiekombination ist dann ein Nash-Gleichgewicht, wenn die
Gleichgewichtsstrategie jedes Spielers seinen erwarteten Nutzen maximiert, vorausgesetzt,
dass alle anderen Spieler ihre Gleichgewichtsstrategie spielen.?* Anstatt des Gesamtnut-
zens wird im Nash-Gleichgewicht also der individuelle Nutzen maximiert.3*® Zwar ist die Do-
minanz der Strategie ,Null beizutragen” aufgehoben. Die Individuen verhalten sich aber wei-

terhin als Trittbrettfahrer, um sich im Vergleich zu den anderen Mitspielern besser zu stellen.

Neben der Vorhersage der Spieltheorie beschreibt Ledyard auch die Vorhersagen der von
ihm so bezeichneten soziologisch-psychologischen Theorie fur ein soziales Dilemma: Ob-
wohl konkrete Begriindungen kaum zu finden sind, besagt diese Theorie, dass jeder etwas
beitragen wird, weil Altruismus, soziale Normen oder Gruppenidentifikation dazu fuhren,
dass jeder das Gruppenoptimum beitragen wird.**” Im Gegensatz zur Spieltheorie besteht

kein Konflikt zwischen dem Einzel und dem Gruppeninteresse.

Die Ergebnisse des Experiments von Ledyard®*® deuten jedoch darauf hin, dass méglicher-
weise keine der beiden Theorien zutreffend ist. Die Beitrage in einem Ein-Runden-Spiel la-
gen im Allgemeinen zwischen 40% und 60% des Gruppenoptimums. Die Untersuchungen

von Andreoni (1995) lassen dagegen vermuten, dass Kooperation in einem sozialen Dilem-
ma nicht allein auf Altruismus oder Freundlichkeit beruht, sondern dass sie bei einem Spiel

mit mehreren Runden vor allem in der Anfangsphase durch Fehler und Verwirrung ent-

Fur das Gefangendilemma bedeutet das, fir jeden Spieler ist es die dominante Strategie, zu geste-
hen. Das Gleichgewicht tritt ein, wenn beide Spieler dieser Strategie folgen.

344 ygl. Nash, J. (1951): "Non-Cooperative Games", Annals of Mathematics.

34> Holler, M./llling, G. (2000): ,Einfiihrung in die Spieltheorie®, 4. vollstandig tberarbeitete und erwei-
terte Aufl., Berlin/Heidelberg, S. 10

3¢ Das offentliche Giiter Problem in einer Team-Situation zeigt sich deutlich an dem folgenden einfa-
chen Experiment, das Ledyard (1995) beschreibt: Vier Studenten bildeten ein Team. Jeder der vier
Studenten bekam eine Ausstattung von 5$. Dabei kann jeder frei entscheiden, wie viel er von diesen
5% in ein Gruppenprojekt einzahlt, indem jeder einen Betrag zwischen 0$ und 5% in einen Briefum-
schlag steckt. Der Leiter des Experiments sammelt die Beitrdge ein und verdoppelt die Summe der
Beitrdge. Dieser Betrag wird dann gleichméRig auf die Teammitglieder aufgeteilt. Keiner aul3er dem
Leiter des Experiments weil3, wie viel jeder einzelne zu dem Gruppenprojekt beigetragen hat. Jeder
kennt aber den eingezahlten Gesamtbetrag. Der personliche Gewinn jedes Teammitglieds aus dem
Gruppenprojekt ist also der halbe Betrag aller Einzahlungen. Hinzu kommt der nicht in das Gruppen-
projekt eingezahlte Betrag. VGI. Ledyard, John O. (1995): “Public Goods: A survey of Experimantal
Research”, in John Kagel und Al Roth (Edit.) “Handbook of Experimental Economics”, Princeton Uni-
versity Press, S. 2; Definition des Nash-Gleichgewichts nach McCain: “If there is a set of strategies
with the property that no player can benefit by changing her strategy while the other players keep their
strategies unchanged, then that set of strategies and the corresponding payoffs constitute the Nash
Equilibrium.”

4 Ledyard, John O. (1995): “Public Goods: A survey of Experimental Research”, in John Kagel und Al
Roth, S.113

348 vgl. Ledyard (1995) : a.a.O.
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steht.®*° Diese Aussage stimmt mit der Beobachtung iberein, dass die Kooperationsbereit-

schaft bei steigender Zahl der Wiederholungen abnimmt.3*°

Offen ist die Frage, wie man ein solches soziales Dilemma Uberwinden kann. In der Literatur
und der experimentellen Okonomie sind Problemstellungen in Bezug auf das Trittbrettfahrer-
problem weitgehend bekannt. Verschiedene Ansétze versuchen die Rahmenbedingungen so
zu andern, dass ein effizienteres Gleichgewicht etabliert werden kann. Neuere Ansétze (z.B.

in Bezug auf Gruppenzwang®*

) untersuchen diese Fragestellungen in Bezug auf die Zu-
sammenarbeit von Teams. Zu den Lésungsansatzen der experimentellen Okonomie gehéren
unter anderem die Offenlegung der Einzelbeitrage*?, das Setzen von Provisionspunkten,
oder eine Kombination mit einer ,Geld-zuriick-Garantie***®, Einen anderen Weg gehen Isaac
und Walker, deren Untersuchungen darauf schliel3en lassen, dass eine direkte Kommunika-
tion durchaus zu effizienteren Beitragen flihren kann. Dies allerdings nur bei steigenden Kos-
ten, denn die Abstimmung der Beitragszahler wird umso aufwendiger, je grof3er die Menge

der Population ist.>**

Die Anreizwirkung von bonusrelevanten Zielvorgaben kann ebenfalls eine Mdglichkeit zur
Uberwindung eines sozialen Dilemmas in Teams sein. Allgemein bekannt ist, dass individu-
elle Zielvorgaben, die mit einer Bonuszahlung verbunden sind, eine Anreizwirkung haben.
Unklar ist bislang, welche Wirkungen bonusrelevante Zielvorgaben im Zeitverlauf auf eine
Gruppe/Team haben und ob diese Wirkung abhangig ist von der Gestaltung der Zielsetzung
in den einzelnen Perioden. Kahneman und Tversky®*® haben bereits beobachtet, dass das

willkiirliche Setzen von Referenzpunkten zu einem Ankereffekt®® fiihren kann, der auch bei

349 Andreonie, J. (1995): “Cooperation in Public-Goods Experiments: Kindness or Confusion?”, in: The
American Economic Review, 85, Issue 4, S. 891-904.

30 | edyard, J. (1995): “Public Goods: A survey of Experimental Research”, in: Kagel J./Roth A. (Edit.)
“Handbook of Experimental Economics”, Princeton University Press, S. 16

%1 prendergast, C. (1999): a.a.0. S. 55

%2 Alchian, A./Demsetz, H. (1972): ,Production, Information Cost, and Economic Organization” in:
American Economic Review, vol. 62, pp. 777-795

3 |saac, M. R./Schmidtz, D./Walker, J. M. (1989): ,The assurance problem in a laboratory market*,
Public Choice 62, S. 217-236, Bagnoli, M./McKee, M. (1991): “Voluntary Contribution Games: Efficient
Private Provision of Public Goods”, in: Economic Inquiry, 29, S. 351-366 und Croson, R./Marks, M.
(1999): “The Effect of Incomplete Information in a Threshold Public Goods Experiment”, in: Public
Choice, 99, S. 103-118.

%4 vgl. hierzu Kap. 3.7 Strategisches Management und Personalékonomie.

%2 Tversky, A./Kahneman, D. (1974): “Judgment under uncertainty: Heuristics and biases”, in: Sci-
ence, 185, S. 1124-1131.

%% Ein Experiment mit implizit vorgegebenen Ankern beschreiben Northcraft, G. B./Neale, M. A.
(1987): ,Experts, amateurs, and real estate: An anchoring-and-adjustment perspective on property
pricing decisions.” in: Organizational Behaviour and Human Decision Processes, 39, S. 84-97. Dabei
wurden professionelle Immobilienh&ndler und Studenten aufgefordert, den Preis einer Immobilie zu
schétzen. Vor der Schatzung wurden die Teilnehmer mit umfangreichen Informationen tber die Im-
mobilie ausgestattet. Als einzige Information wurde der angegebene Listenpreis der Immobilie variiert.
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einer Zielvorgabe die Empfindungen bzgl. der Angemessenheit von Beitragen beeinflusst
durfte.

In der Praxis hat die Fragestellung nach der Incentivierung von Teams eine erhebliche Rele-
vanz, da variable Lohne und Anreizsysteme heute in fast allen Vergitungssystemen vorge-
sehen sind. Auch Kollektivziele (z.B. Unternehmensziele, Abteilungsziele und projektbezo-
gene Teamziele) spielen dabei eine wichtige Rolle. Ansétze, wie z.B. zu den Themen Grup-
penzwang®’ oder zur Teamproduktion®®, untermauern die steigende Relevanz von Teams

und den Anreizsystemen fir Teams. Sie finden daher zunehmend Einzug in die Praxis.

Ein weiterer Aspekt, der bei der Incentivierung beriicksichtigt werden muss, besteht darin,
dass Menschen auch intrinsisch motiviert sind. Mitarbeiter werden heutzutage nicht mehr als
reine Erfilllungsgehilfen gesehen.®* In den mikrodkonomischen Ansétzen geht man zum Teil
bis heute von der Annahme aus, dass Arbeit in erster Linie als Leid empfunden wird. Dieses
Leid (=Verzicht auf Freizeit) wird Uber den Lohn kompensiert. Auch in den Modellen und Ex-
perimenten der Entscheidungstheorie werden Arbeit und Freizeit heute noch als Substitute
betrachtet. Dieser Ansatz ist jedoch stark vereinfachend. Langst ist bekannt, dass Menschen
nicht nur allein des Geldes wegen arbeiten: Lebensinhalt, personliches Interesse, Status,
Ansehen sind ebenfalls Faktoren, die den Menschen dazu bringen, zu arbeiten. Nach Deci
(1975) ist man intrinsisch motiviert eine Aufgabe auszufuihren, wenn man keine externe Be-
lohnung dafiir empfangt.*®° Ein Mitarbeiter ist also intrinsisch motiviert, wenn er einen Nutzen
aus der Aufgabe selbst zieht. Psychologen auR3ern ihre Zweifel an der Behauptung, dass
monetare Belohnungen, die mit der Erreichung eines Ziels verknlpft sind, immer nur zu einer
Leistungssteigerung fuhren, da extrinsische Anreize wiederum zu einer Verminderung der
intrinsischen Motivation fithren kénnen.*®* Alfi Kohn geht noch weiter: ,,Do this and you'll get
that’ makes people focus on the that’ and not on the ,this’. Do rewards motivate people?
Absolutely they motivate people to get rewards* >*? Prendergast schlussfolgert daraus, dass
die Wirkung von Anreizen am sinnvollsten fiir solche Aktivitaten ist, bei denen die intrinsische
Motivation niedrig ist.*® Die intrinsische Motivation kann dabei schon durch das willkiirliche

Setzen eines Ziels ausgeldst werden, ohne dass damit eine Bonuszahlung verknupft sein

Es zeigte sich, dass sowohl bei den Experten als auch bei den Studenten die Schatzung einen star-
ken Bezug zum angegebenen Listenpreis aufwies.
%7 prendergast, C. (1999): a.a.0., S.55
38 prendergast, C. (1999): a.a.0., S.39
39 vgl. Steinmann, H./Schreyégg, G. (2000): Management, a.a.0., S. 483
222 Irlenbusch, B./Sliwka, D. (2003): Steigern Variable Léhne die Leistung ?, S. 2
Ebd.
362 Kohn, A.: “Why Incentive Plans cannot work”, in: Harvard Business Review, September — Oktober
1993, S. 39
33 prendergast, C. (1999): a.a.O.
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muss. Dies wird gestiitzt durch die Aussagen von Kahneman und Tversky®*, die die Wirkung
von willkirlich festgelegten Referenzpunkten zeigen. Offen bleibt die Frage, wie man den

Grad der intrinsichen Motivation bestimmen kann.

Ein rein egoistisches, Nutzen maximierendes Verhalten wird auch in der realen Welt nicht
beobachtet. Dies belegt neben den Ergebnissen der experimentellen Okonomie z.B. auch
das Spendenaufkommen in Deutschland.®® Der Grund dafiir muss in einem nicht monetéren
Nutzen liegen, die ein Individuum aus seiner sozialen Bereitschaft zieht, auch fir andere zu
sorgen. Es deutet zumindest darauf hin, dass das Individuum lieber etwas gibt, als eben

nichts zu geben.

In dem Experiment geht es vor allem um die Frage, ob die Ziele Auswirkungen auf das Ver-
halten der Spieler haben und wie sich das Verhalten und der Nutzen der Spieler bei einer
Veranderung der Ziele anpasst. Konkret geht es also darum festzustellen, ob es durch die
Zielvorgabe, die mit einem Bonus gekoppelt ist, zu einer signifikanten Abweichung vom Nash
Gleichgewicht kommt. Dartiber hinaus soll mit Hilfe von unterschiedlichen Szenarien unter-
sucht werden, wie die Zielsetzung angepasst werden muss, um ein optimales Ergebnis zu
erhalten. M.a.W.: Es soll herausgefunden werden, ob es durch das Setzen von Teamzielen
maglich ist, die Beitrdge der Mitspieler zu einem Gruppenprojekt im Zeitverlauf zu erhéhen,
die Effizienz zu steigern und damit das Gleichgewicht zum Gruppenoptimum hin zu verla-

gern.
Der einfache VCM wurde daher um zwei Sachverhalte erweitert:

1. Den Teams werden Ziele gesetzt, die es zu Erreichen gilt und
2. Das Erreichen des Teamziels wird mit einer zusatzlichen Bonuszahlung belohnt.

Dieses Vorgehen ist praxisnah, denn ein Anreiz in Form einer Bonuszahlung, die nur dann
ausbezahlt wird, wenn ein vorgegebenes Ziel erreicht wird, ist in Unternehmen Ublich.

Um beurteilen zu kdnnen, welche Form der Zielanpassung zum bestmdglichen Gruppenbei-
trag fuhrt, wurden vier verschiedene Szenarien tber 10 Runden gespielt.

364 Tversky, A./Kahneman, D. (1974): “Judgment under uncertainty: Heuristics and biases”, in: Sci-
ence, 185, 1124-1131.

3% |m dritten Quartal 2004 wurden in Deutschland rund 400 Mio. Euro gespendet. Quelle: Pressemit-
teilung des Deutschen Spendenrats vom 24.11.2004. Das Spendenaufkommen privater deutscher
Spender fir die Opfer des Tsunamis am 26.12.2004 betrug deutlich Giber 500 Mio. Euro. Quelle: Pres-
semitteilung Auswartiges Amt 24.6.2005.
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6.3 Theoretische Uberlegungen

Die experimentelle Studie basiert auf dem symmetrischen freiwilligen Beitrag Mechanis-
mus®*® (im Folgenden: ,VCM* fiir Voluntary Contribution Mechanism). Im VCM ist ein Spieler
i={1,2,...,n} mit einem Betrag e ausgestattet. Er entscheidet gleichzeitig dartber, wieviel er
zu einem Teamprojekt, c;, beisteuert und wieviel er fur seinen privaten Konsum fur sich selbst
behalt. Die individuelle Auszahlung pi wird festgelegt durch die folgende Gleichung:

1) pi(c,ac)=(e-c)+bc +q c,)
jti jti

wobei Sc; der Beitrag aller (n-1) anderen Spieler ist und b die Pro Kopf Auszahlung fur das
Teamprojekt c¢; + Sc;j ist.

%7 maximiert jeder Spieler seine individuelle Auszahlung,

In der Standardversion des Spiels
wobei der die Beitrage der anderen Spieler als gegeben ansieht. Als dominante Strategie
maximiert der (individuelle) Beitrag von Null dabei die individuelle Auszahlung, wahrend fur
die Pareto-Effizienz der volle Beitrag der individuellen Ausstattung von jedem Spieler beige-
tragen werden musste. Das VCM zeigt also ein soziales Dilemma, in dem die individuelle

Rationalitat die soziale Wohlfahrtsmaximierung ausspielt.

Die experimentelle Okonomie hat gezeigt, dass der Gleichgewichtszustand ,nichts beizutra-
gen“ (also jedes Individuum ist ein Trittbrettfahrer auf Kosten der anderen) im Labor nicht
nachgewiesen werden konnte®®: RegelméRig haben die Teilnehmer an solchen experimen-
tellen Studien einen Beitrag geleistet, der zwischen dem der dominanten Strategie und der

pareto-effizienten Strategie liegt.

Die Theorien wurden um andere Praferenzen erweitert, um diese Tatsache zu beriicksichti-
gen®®. Eine mégliche Erklarung ist, dass Individuen eine bewusste oder unbewusste Aversi-
on gegen Ungleichheit haben, das heil3t, kein anderer soll sich besser oder schlechter ste-
hen als das Individuum selbst. Fehr und Schmidt haben dazu das folgende Modell in Bezug

370.

auf andere Praferenzen vorgeschlagen®"™: ,We assume the following. First, in addition to

purely selfish subjects, there are subjects who dislike inequitable outcomes. They experience

3¢ | edyard, J. O.: “Public Goods: A Survey of Experimental Research”, in: Kagel J./Roth A. (Edit.)
“Handbook of Experimental Economics”, in: Handbook of Experimental Economics, Princeton Univer-
g/y Press, 1995, S. 16.

Die Standardversion des VCM sieht keine Bonuszahlung bei Zielerreichung vor.
368 | edyard, John O. (1995): “Public Goods: A Survey of Experimental Research”, a.a.O.
359 sobel, Joel (2005): “Interdependent Preferences and reciprocity”, in: Journal of Economic Litera-
ture, Vol.: XLIII (June 2005), S. 392ff.
%79 Fehr, Schmidt 1999

Si
36
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inequity if they are worse off in material terms than the other players in the experiment and
they also feel inequity if they are better off. Secondly, however, we assume that, in general,
subjects suffer more from inequity that is to their material disadvantage than from inequity

that is to their material advantage.” Dies wird durch die folgende Gleichung beschrieben:

é.max{pj_piio} é.max{pi_pjio}

2 U.(p.)=p -a - - b X
) (P)=pi-a, -] | 1

dabei sind i's Auszahlungen p; und p; wie in Gleichung (1) entsprechend beschrieben. Setzt
man nun Gleichung (1) in Gleichung (2) ein, kann man i’s Nutzen umschreiben als eine linea-

re Funktion der individuellen Beitrage:

amac -c, 00 g maxc, - c,0}
(3) Ui(cué.cj):pi(cué.cj)' a; = - b, =
i it

n-1 n-1

Der erste Quotient in den Gleichungen (2) und (3) mit dem Faktor a; misst den Nutzenverlust
einer nachteilhaften Ungleichverteilung, und der zweite Quotient mit dem Faktor b; mif3t den
Nutzenverlust durch vorteilhaftige Ungleichverteilung. Folgt man der Begriindung von Fehr
und Schmidt, ist a;j 3 bi3 0, was bedeutet, dass eine nachteilhaftige Abweichung von dem
Beitrag der anderen schmerzlicher empfunden wird als eine vorteilhaftige Abweichung.
Wenn a;, bi > 0, dann erreicht die Nutzenfunktion vom Spieler i bei ¢ = ¢; bei jeder gegebe-
nen Auszahlung ihren Hohepunkt, was impliziert, dass alle moglichen Nash Gleichgewichte

symmetrisch sind.

Im Folgenden wird gezeigt, dal3 eine Abweichung von dem Profil der symmetrischen Bei-
tragszahlung, in der jedes Individuum einen positiven Beitrag ¢ > 0 zum Teamprojekt beitragt
nicht Nutzen bringend ist, wenn b; > 1-b. M. a. W. wenn b; > 1-b ist, dann ist der Disnutzen
aus vorteilhafter Abweichung gréRRer als der Nutzen aus einer Einheit Privatgut abzgl. einer
Einheit 6ffentliches Gut. Der monetéare Gewinn wird also weniger gewichtet als der morali-
sche Verlust. Daher kdnnen andere symmetrische Gleichgewichte, die von dem kollektiven

free-riding abweichen, unterstitzt werden.

Satz 1: Jedes symmetrisches Beitragsprofil (c, c, ..., ¢) ist ein Nash Gleichgewicht, wenn der

Wert des vorteilhaften Ungleichheitsparameters b > 1-b ist.
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Das entscheidende Maf3 um ein Nash Gleichgewicht festzulegen wird b; sein (bei der An-
nahme a; bi > 0), da eine unvorteilhafte Abweichung nicht nur einen moralischen, sondern
auch einen monetaren Verlust darstellt. Der Fokus liegt daher nur auf vorteilhaftigen Abwei-
chungen von einem Beitrags-Gleichgewicht. Dabei beschreibt das Beitrags-Gleichgewicht
einen Zustand, in dem jeder Mitspieler gleichviel beisteuert. Verglichen wird daher i‘'s Nutzen
im Beitrags-Gleichgewicht mit i‘'s Nutzen bei weniger Beitrag. Insbesondere suchen wir den
Grenzwert (im Folgenden auch: cut-off level) von b, bei dem der Nutzen, der aufgrund vor-

teilhaftiger Ungleichheit abnimmt, das Nutzenwachstum durch hohere Geldauszahlung, aus-
gleicht. Demnach, gleicht bei einem cut-off level vonl:ﬁ)-i die Nutzenabnahme Null, nicht nur fur

marginale Anderungen sondern fiir jede mdgliche Beitragssenkung. Demnach werden nun i's

Nutzen bei einem Beitrag von Null und i's Nutzen bei einem Beitrag von ¢ gleichgesetzt:
(A1) U.(c,(n-2)c)=U,(0,(n- 1)c)

Bei dem cut-off level von b;, ist das Individuum indifferent zwischen einem Beitrag von Null

und einem Beitrag von c. Setzt man (3) in (Al) ein, ergibt sich:

(A2) p,(c.(n- 1)c) =p, (0.(n- 2)c)- bc

(A3) (e- c)+bnc=(e- 0)+b(n- Yc- Eic

(A4) bnc=b(n- )c+c- Efic:bnc+(1- b) - Eic
(A5) b, =1- b.

wenn b, > 5, =1- b beinhaltet das Gleichgewicht ein symmetrisches Strategieprofil von

(c,c, ...,c),und wenn b, < li =1- binduziert das eindeutige Gleichgewicht Nullbeitrag, ged.

Eine andere Beobachtung der experimentellen Okonomie ist, dass die Beitrage in einem
Spiel mit Wiederholungen sich dem free-riding Gleichgewicht annéhern. Entsprechend ist es
fraglich, ob man ein Level von b; > 1-b annehmen kann. In der vorliegenden Studie erhalten
die Individuen einen zusatzlichen Anreiz, monetar und nicht monetar, in Form von Teamzie-

len. Wenn diese Anreize wirken wie angenommen, wird das Teamziel ein eindeutiges Nash-

202



Gleichgewicht darstellen. Wie im Experiment, bedingt die Erreichung des Teamziels eine
Bonuszahlung, die zu einer hoheren Pro-Kopf Auszahlung b; > by fir das Teamprojekt fuhrt.

Die Auszahlung ist eine Funktion, die aus zwei Teilen besteht, die vom Teamziel z abhangt.

:i:(e- c)+bgc,ifac 2z
[o] j=1 j=1
(4) pi(ci!acj):f : J

jti

%(e- ci)+boé C;,sonst
j=1

Zusétzlich zu der monetéaren Bonuszahlung nehmen wir an, dass der Nutzen auch durch ein
nicht monetéares Erfolgsgefihl steigt g > 0 wenn die Summe der Beitrage das Teamziel er-

reicht oder Ubersteigt, S ¢; > z. Die entsprechende Funktion sieht dann wie folgt aus:

amac -c.,00 g maxc, - c.0

(5)Ui(C.,j8i.i Cj):pi(ci!jél.icj)' a; a — - b, I 1 +0,1(2)

Der letzte Term in Gleichung (5) stellt dabei das individuelle Erfolgsgefihl im Falle der Zieler-
reichung dar, dabei ist 1(z) eine Indikatorfunktion die den Wert I(z) = 1 annimmt, wenn die
Summe der Beitrdge das Ziel erreicht oder tUbersteigt und Null annimmt, wenn die Zielvorga-
be nicht erreicht wird. Es mag nicht vdllig realistisch sein anzunehmen, dass g konstant ist,
da das Erfolgsgefuhl in Abh&ngigkeit von der Erfullung eines mehr oder weniger ambitionier-
ten Zielvorgabe unterschiedlich sein kann. Da nicht bekannt ist, wie das Erfolgsgefihl sich
tatsachlich veréandert, soll das Modell mit dieser Annahme mdglichst einfach gehalten wer-
den. Im Folgenden wird gezeigt, dass ein symmetrisches Gleichgewicht erreicht wird, wenn g

definiert ist als:

©) 6.° Z[a-b)- n(B- by)- b]

Satz 2: Das symmetrische Beitragsprofil (z/n, z/n, ..., z/n) ist ein eindeutiges Nash-

Gleichgewicht, wenn g definiert ist durch Gleichung (6).

Dabei ist g das Gliicksgefiihl bei Zielerreichung. Der Term auf der rechten Seite der Glei-

chung ist der Nutzengewinn, den wir erhalten, wenn wir nichts beitragen, verglichen mit dem
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Nutzen den wir erhielten, wenn wir einen fairen Anteil zur Zielerreichung beitragen und die

anderen sich genauso verhalten.

Wir vergleichen den Nutzen des Beitrags-Gleichgewichts, in dem jedes Individuum gleichviel
zur Erreichung der Zielvorgabe beisteuert, mit dem Nutzen, der durch einseitige Abweichung

von dem Beitragsgleichgewicht durch free-riding entsteht. Fir ein hdheres cut-off level von

g; gleicht die Nutzensteigerung durch héhere Auszahlungen dem Nutzenverlust durch a)

den Anstieg der vorteilhaften Ungleichheit und durch b) den Verlust des Erfolgsgefiihls. Die-

ses cut-off level ist bestimmt wie folgt:

(AB) U.(z/n,(n- )z/n,g;)=U,(0,(n- Yz/n,g,)
(A7) (e- z/n)+b,z+g, =e+b,(n- Y(z/n)- b,z/n
(A8) bz+g, =b,z+ (- b,)z/n- bz/n

(1) 6.° Z[a-b)- n(B- by)- b]

g.e.d.

6.4 Experimentelles Design

In diesem Kapitel werden Aufbau und Durchfiihrung des Experiments beschrieben.

Fiir das Experiment wurde in zTree** erstellt, einem Programm, dass (iber eine Server-
Client Losung eine dem Design entsprechende Kommunikation zwischen den Teammitglie-
dern ermdglicht.

Mannlichen und weiblichen Studenten im Grundstudium der Wirtschaftswissenschaften an
der Universitdt Hannover wurde angeboten, an einem Experiment teilzunehmen, das maxi-
mal eine Stunde dauern sollte. Als Gegenleistung fir die Teilnahme erhielten die Studenten

37 Fischbacher, U (1999): z-Tree - Zurich Toolbox for Readymade Economic Experiments - Experi-
menter's Manual, Working Paper Nr. 21, Institute for Empirical Research in Economics, University of
Zurich.
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eine erfolgsabhéngige Bezahlung sowie drei Euro Teilnehmerpauschale 3”2 Die Teilnehmer
wurden unmittelbar vor Beginn des Experiments in Gruppen mit je vier Spielern eingeteilt.
Die Einteilung erfolgte durch Auslosung. Jeder Losnummer war ein Computerarbeitsplatz
zugeordnet, der gruppenunabhangig nummeriert war, so dass sichergestellt war, dass keiner
der Teilnehmer wusste, wer die Mitspieler in seiner Gruppe sind. Jeweils vier bis sechs
Gruppen wurden anschlie3end in das Computer-/ Experimentallabor gefuhrt und die Teil-
nehmer gebeten, sich jeweils an den zugelosten Computerarbeitsplatz zu setzen. Die Ar-
beitsplatze waren gegenseitig nicht einsehbar. Nach Einnehmen der Platze durften die Stu-
denten nicht mehr untereinander kommunizieren. Den Teilnehmern wurden die Regeln®” in
Papierform ausgehéandigt und laut vorgelesen. Anschliel3end wurde ihnen die Mdglichkeit
gegeben, Fragen zu stellen, die solange beantwortet wurden, bis alle Unklarheiten beseitigt
waren. AnschlieRend wurde das Experiment, das Uber zehn Runden ging, gestartet. Die
Studenten wurden je Runde mit einem Budget von 50 Eurocent ausgestattet und hatten die
Maglichkeit je Runde einen Betrag zwischen Null und 50 Eurocent fiir das Gruppenprojekt
einzusetzen. Der restliche Betrag galt als Einzahlung auf ihr Individualprojekt. Die Anzahl der
Runden war auf 10 begrenzt. Die Einzahlung erfolgte Uber die Computertastatur.

Jede Runde war erst dann abgeschlossen, wenn alle Teilnehmer tGber ihre Computertastatur
den Beitrag zum Gruppenprojekt eingegeben und lber die Returntaste bestatigt hatten. War
eine Runde abgeschlossen, bekamen die Teilnehmer folgende Informationen am Bildschirm
angezeigt:

= Runde

= Zielvorgabe fur das Team

= Gesamtbeitrag Gruppenprojekt der Runde

*= Mein Beitrag Gruppenprojekt der Runde

= Mein Beitrag Individualprojekt der Runde

= Gewinn Individualprojekt der Runde

= Gewinn Gruppenprojekt der Runde

= Gewinn Bonuszahlung der Runde

= Gesamtgewinn der Runde

=  Kumulierter Gesamtgewinn aller Runden
Die Teilnehmer einer Gruppe kannten also die individuellen Beitrdge der anderen Teilnehmer
zum Gruppenprojekt nicht.

Es gab vier verschiedenen Szenarien, die sich dadurch unterschieden haben, dass sich die
Zielvorgaben je Runde unterschiedlich entwickelten. Die Bonuszahlung bei Zielerreichung

372 Die Auszahlung je Teilnehmer lag am Ende des Experiments insgesamt zwischen neun und 16
Euro.
373 vgl. Anhang zu Kapitel 6: Spielregeln.
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war ein in jedem Szenario gleich hoher, fester Prozentsatz. Die Zielvorgabe war in jedem
Szenario in der ersten Runde 100.

Bei der Definition der Szenarien wurde darauf geachtet, moglichst realitdtsnah zu sein. Dabei
wurde bei einem Szenario eine durchgangig stabile, also fixe Zielvorgabe gewahlt, die als
Basisszenario dienen sollte. Bei den tbrigen drei Szenarien wurden steigende Zielvorgaben
angenommen, wobei in Szenario zwei die Spieler keinen Einfluss auf die Erhéhung der Ziel-
vorgabe haben, wahrend in Szenario drei und vier die Spieler Uber die kollektive Beitrags-
zahlung in das Gruppenprojekt Einfluss auf eine Erh6hung der Zielvorgabe haben.

Die Szenarien und die Begriindung fir deren Auswahl werden in den folgenden Kapiteln
beschrieben.

6.4.1 Szenario 1 ,Fix"

Das erste Szenario, das als Basis-Szenario verwendet werden soll, geht von einer festen
Zielvorgabe in allen zehn Runden aus. Daher wurde fiir dieses Szenario der Arbeitsbegriff
.FiX* gewahlt, der auch im Folgenden verwendet wird. Die Frage die sich bei diesem Szena-
rio stellt, ist, ob bereits eine im Zeitverlauf unveréndert hohe Zielvorgabe fiur die Gruppe zu
einer Verbesserung der Individualbeitréage zum Gruppenprojekt im Vergleich zu den oben
beschriebenen VCM Ergebnissen flihrt. Die Zielvorgabe liegt in allen Runden bei 100 Euro-
cent und wird nicht verandert, unabhangig davon, wie die Spieler sich verhalten. Die Bonus-
zahlung bleibt bei Zielerreichung mit 10% konstant, d.h. wenn die Gruppe das Ziel erreicht,
erhalt jeder Spieler zusétzlich zu der Auszahlung aus dem Gruppenprojekt noch einen Bonus
in Hohe von 10% der Summe der Beitrdge zum Gruppenprojekt.

6.4.2 Szenario 2, Stairs"”

Da auch in der realen Welt von Periode zu Periode die (nominalen) Ziele in der Regel erhdht
werden, um den steigenden Anspriichen gerecht zu werden, wurde in dem Szenario 2 die
Zielvorgabe sukzessive um einen festen Betrag erhoht. Dies erfolgte unabhangig von den
kollektiv geleisteten Beitragen der Mitspieler zum Gruppenprojekt. Der Arbeitsbegriff ,Stairs"
fur dieses Szenario wurde aufgrund der stufenweisen Erhdhung gewahilt.

Hier ist vor allem interessant, ob sich die Beitrage der Mitspieler im Verlauf des Spieles mit
der steigenden Zielvorgabe erhdhen. Die Art der Zielvorgabenanpassung kann man in der
Realitat vielleicht vergleichen mit dem Verhalten eines wachstumsorientierten ,Principal®
bzw. FUhrungsverantwortlichen, der Jahr fir Jahr Steigerungen der Performance erwartet.
Konkret bedeutet das fiir das Experiment: Ausgehend von einem Betrag von 100 Eurocent in
der ersten Spielrunde steigt die Zielvorgabe in der zweiten Spielrunde um 10 Eurocent. In
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jeder weiteren Spielrunde wird die Zielvorgabe um weitere 10 Eurocent angehoben. Das
bedeutet, in der ersten Runde liegt die Zielvorgabe bei 100 Eurocent, in der zweiten Runde
bei 110 Eurocent. In der letzten Runde liegt die Zielvorgabe dann entsprechend bei 190 Eu-
rocent. Die Bonuszahlung im Falle der Zielerreichung liegt immer bei 10%.

6.4.3 Szenario 3, Touch Down*

Ausgehend von einer Zielvorgabe von 100 Eurocent in der ersten Spielrunde, wurde das Ziel
fur eine Folgerunde nur dann erhoht, wenn das Team die Zielvorgabe erreicht oder tber-
schritten hat. Die Zielvorgabe wurde bei Erreichung oder Uberschreitung jeweils um den
gleichen, festen Betrag von 10 Eurocent erhéht. Wurde das Ziel nicht erreicht, blieb die Ziel-
vorgabe in der Folgerunde konstant. Liegt also in der ersten Spielrunde die Summe der Bei-
trage zum Gruppenprojekt bei 100 oder dariiber, dann ist die Zielvorgabe in der zweiten
Runde 110 Eurocent. Liegt die Summe der Beitrage zum Gruppenprojekt jedoch unter 100
Eurocent, dann bleibt das Ziel bei 100 Eurocent. Eine Reduzierung der Zielvorgabe war nicht
maoglich. Da das Ziel nur bei Zielerreichung erhdht wurde, wurde fir dieses Szenario der Ar-
beitsbegriff ,Touch Down* gewahlt.*”* Auch bei Touch Down liegt die Bonuszahlung im Falle
der Zielerreichung immer bei 10%.

In Vergleich zu den beiden vorher beschriebenen Szenarien Fix und Stairs hatten die Mit-
spieler in diesem Szenario einen bestimmten Einfluss auf die Erhéhung der Zielvorgabe.
Dies kann man auch als ein gewisses Mal3 an ,Selbstbestimmung" interpretieren.

Wie in den beiden oben beschriebenen Szenarien ist auch in Szenario 3 von Interesse, ob
sich die Beitrage der Individuen zum Gruppenprojekt im Spielverlauf erhdhen. Dartber hin-
aus ist es aber von Interesse, ob die ,Selbstbestimmung” des Teams in Bezug auf die Ziel-
vorgabe gegentber einer ,von oben”“ gesetzten Zielerhéhung wie bei der Stairs zu anderen
Ergebnissen fuhrt. In der Praxis kann man diese Form der Zielerh6hung einem Principal

bzw. Fuhrungsverantwortlichen zuordnen, der eine Mehrleistung erwartet, aber eine Uber-

forderung des Teams vermeiden will.

6.4.4 Szenario 4 ,Best Shot"

In Szenario 4 ist das Team, ebenso wie in Szenario 3 mit einem gewissen Maf3 an Selbst-
verantwortung ausgestattet, allerdings mit deutlich starkeren Konsequenzen: Wéahrend sich

37 In Anlehnung an die Sportart American Football, bei der ein Team den Ball in die Endzone tragt
und damit punktet.
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in Szenario Touch Down die Zielvorgabe bei einer Zielerreichung oder -liberschreitung in der
Folgerunde stets um den bekannten, gleich festen Betrag erhoht, wurde bei den Teilnehmern
in Szenario Best Shot die Zielvorgabe in der Folgerunde immer genau um den Betrag erhoht,
um den er Uberschritten wurde. Man kann dies mit dem Verhalten eines Principals bzw. Fuh-
rungsverantwortlichen vergleichen, der seinem Team mindestens das abfordert, was es be-
reits einmal zu leisten geschafft hat. Wurde die Zielvorgabe nicht Giberschritten, blieb sie in
der folgenden Runde bestehen. Beispiel: Wenn ein Team in der ersten Runde, in der die
Zielvorgabe wie in allen Szenarien bei 100 Eurocent lag, 150 Eurocent zum Gruppenprojekt
beitragt, dann liegt die Zielvorgabe in der folgenden Runde 2 bei 150 Eurocent. Wurde die
Zielvorgabe (dies sind in der ersten Runde 100 Eurocent) nicht erreicht, oder genau getrof-
fen, dann blieb das Ziel unverandert. Eine Reduzierung der Zielvorgabe war nicht moglich.
Aufgrund der Festlegung der Zielvorgabe auf den maximal geleisteten Gruppenbeitrag, wur-
de diesem Szenario der Arbeitsbegriff ,Best Shot“ gegeben, der im weiteren Verlauf dieser
Arbeit auch so verwendet wird. Wie auch bei den anderen Szenarien liegt die Bonuszahlung
im Falle der Zielerreichung immer bei 10%.

6.5 Ergebnisse

Die Auswertung der Ergebnisse erfolgt in drei Schritten: Zuerst werden die Szenarien insge-
samt betrachtet. Dazu dienen in erster Linie die Mittelwerte sowie die Uberprufung auf Signi-
fikanzen anhand statistischer nichtparametrischer Testverfahren. AnschlieRend werden die
Ergebnisse auf Gruppenebene analysiert, um dann in dem dritten Schritt die Ergebnisse in
Bezug auf die oben gemachten theoretischen Uberlegungen zu interpretieren.

6.5.1 Top Down Analyse

Die Ergebnisse des Experiments zeigen, dass das Nash-Gleichgewicht weder im individuel-
len Trittbrettfahrerverhalten noch in der pareto-effizienten vollen Kooperation liegt. Dies
stimmt mit den Erwartungen aus der Praxis, wie oben beschrieben®”, {iberein. Obwohl das
Trittbrettfahrerverhalten mit einem Beitrag von Null aus Sicht der Spieltheorie eine Gleichge-
wichtssituation darstellt, kommt es bei keiner Gruppe zu diesem Gleichgewicht (=candidate
equilibrium). Auch ein anders gelagertes Gleichgewicht wird nicht beobachtet. Allein in dem
Szenario Fix gibt es eine einzige Spielrunde, in der alle Spieler einen Beitrag von Null leis-
ten®’®. Die pareto-effiziente Allokation, also der Zustand in dem jeder Mitspieler einer Gruppe
in (mindestens) einer Runde den vollen Beitrag zum Gruppenprojekt beitragt, wird zu keinem

37> vgl. Kapitel 6.2.
37® |m Szenario Fix, Gruppe 2, Runde 9

208



Zeitpunkt in irgendeiner Gruppe beobachtet. Allerdings weisen die Beitrage aller Gruppen in
den vier Szenarien deutlich unterschiedliche Verlaufe auf, wobei im Szenario 3 im Vergleich
zu Szenario 1 signifikant hdhere Beitrage zum Gruppenprojekt eingezahlt werden®”’. Die
Ergebnisse von Ledyard, nach denen die Beitrdge in der ersten Runde im Allgemeinen zwi-
schen 40% und 60% des Gruppenoptimums liegen®”®, gelten also auch fiir die Szenarien Fix
und Stairs. Die Szenarien Best Shot und Touch Down liegen allerdings schon deutlich tber
diesem Korridor. Aufféllig ist, dass die Beitrage im Szenario Best Shot in der ersten Runde
signifikant hoher liegen als im Szenario Stairs.

Mittror Bitrag

absolut 29,3 24,7 32,3 33,7
relativ 59% 49% 65% 67%

Tabelle28: Mittlerer Beitragje Szenarioin der ersten Spielrunde

Der Grund fir die signifikant hdheren Beitrage in Best Shot im Vergleich zu Stairs ist unge-
wohnlich. Eine Erklarung dafiir kénnte in den Spielregeln der Szenarien liegen, die fir die
Spieler eine Art Referenzpunkt darstellen kdnnten: Moglicherweise erwarten die Spieler be-
reits vor Spielbeginn eine Steigerung im Spielverlauf. Daher beginnen sie mit moderaten
Beitragszahlungen.

377 Nach Berechnung des mittleren Beitrags pro Gruppe in den 10 Runden, wurde mit Programmun-
terstiitzung von SPSS der Mann-Whitney-Test mit diesen Mittelwerten durchgefihrt.
378 vgl. Ledyard, J. (1995), a.a.0.
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Abbildung 60: Evolution der Beitragszahlungen

Betrachtet man die mittleren Beitragszahlungen im Durchschnitt Gber 10 Runden, dann lie-
gen diese im Szenario 1 Fix verglichen mit den anderen Szenarien am niedrigsten. Ver-
gleicht man die Mittelwerte der Beitrage aus den ersten funf Spielrunden mit den Mittelwer-
ten in den zweiten funf Spielrunden, stellt sich heraus, dass diese mit jeweils 25,7 Eurocent
exakt gleich hoch sind. In Szenario 2 Stairs steigen die Mittelwerte im Spielverlauf kontinuier-
lich an, dies zeigt auch der Vergleich der Mittelwerte aus den beiden Spielhélften: Wahrend
der Mittelwert in den ersten funf Spielrunden bei 28,6 Eurocent liegt, ist der Mittelwert der
zweiten funf Spielrunden mit 34,4 Eurocent tiber 20% hoher. Das Szenario mit dem hdchsten
Mittelwert ist das Szenario 3 ,Touchdown®. Vergleicht man die Mittelwerte der Beitrage aus
den beiden Spielhélften (Rund 1-5 und Runde 6-10) zeigt sich auch hier, dass dieser beina-
he gleichhoch liegt, allerdings mit 35,8 bzw. 35,2 deutlich héher als beim Szenario Fix. Sze-
nario 4 Best Shot unterscheidet sich von den tbrigen Szenarien vor allem durch den deutli-
chen Rickgang der Beitrage in den letzten finf Runden, was auch durch den Vergleich der
Mittelwerte der ersten flinf und letzten funf Runden deutlich wird: Mit 33,2 Eurocent in der
ersten und 24,1 Eurocent in der zweiten Halfte liegen die Beitrdge in der zweiten Halfte um
27% niedriger als in der ersten.
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Bei der Uberpriifung auf Signifikanz in den ersten finf und den letzten funf Runden zeigt
sich, dass die Beitrage im Treatment Touch Down sowohl in den ersten fiinf Runden signifi-
kant hoher liegen, als in Fix (1,6%), als auch in der zweiten Spielhéalfte (4,8%).

Ebenso liegen die Beitrdge in Touch Down in der zweiten Spielhélfte signifikant tber den
Beitragen des Treatments Best Shot (2,6%).

Szenario 1 Fix und Szenario 3 Touch Down weisen einen auf Basis der Trendlinie ver-
gleichsweise stabilen Verlauf auf. Wahrend allerdings der Mittelwert von Szenario 1 Fix bei
25,7 Eurocent liegt, liegt der Mittelwert bei Szenario 3 Touch Down mit 35,5 Eurocent mehr
als 38% uber dem Mittelwert von Szenario 1 Fix. Dartiber hinaus steigt die Trendlinie bei
Szenario 3 Touch Down sogar geringflgig, wahrend sie bei Szenario 1 Fix einen leicht fal-
lenden Verlauf aufweist.

Ganz anders ist der Verlauf in Szenario 2 Stairs und in Szenario 4 Best Shot: Wahrend Sze-
nario 1 und 3 auf Basis der Trendlinie einen vergleichsweise stabilen Verlauf nehmen, an-
dern sich die Beitrdge im Verlauf des Spiels: In Szenario 2 Stairs ist auf Basis der Mittelwerte
eine deutliche Steigerung der Beitrage im Spielverlauf zu beobachten: Der Mittelwert der
Beitrage liegt in der ersten Runde mit 24,7 Eurocent auf dem niedrigsten Niveau im Spielver-
lauf. Er steigt dann bis in Runde 10 auf 33,9 Eurocent. Der Peak liegt mit 36,7 Eurocent in
Runde acht. In Szenario 4 ist dagegen ab der Runde 5 ein starker Abfall der Beitrage zu be-
obachten: Wahrend der Mittelwert von 33,7 Eurocent in der ersten Runde bis zur Runde funf
auf 34,7 Eurocent steigt, sinken die Beitrage im weiteren Spielverlauf kontinuierlich und lie-
gen in den letzten drei Runden unter den Werten der anderen drei Szenarien. In der Runde
10 liegt der Mittelwert der Beitrage bei 12,9 Eurocent, was gleichzeitig dem niedrigsten Mit-

telwert in allen Szenarien entspricht.
Der unterschiedliche Verlauf der Mittelwerte sowie die Tatsache, dass die Beitrage in Szena-

rio 3 verglichen mit Szenario 1 signifikant héher sind, zeigt, dass die Anpassung der Zielvor-
gabe im Zeitverlauf auch eine Wirkung auf das (Beitrags-) Verhalten der Beteiligten hat.

211



6.5.2 Gruppenebene

Szenario Fix

Insgesamt lassen sich zwischen den funf Gruppen in Szenario 1 nur wenige Gemeinsamkei-
ten feststellen. Festzuhalten bleibt, dass es zu keinem Gleichgewichtszustand der Beitrags-
zahlungen zum Gruppenprojekt fuihrt (candidate equilibrium). Alle Spieler beginnen mit ei-
nem positiven Beitrag zum Gruppenprojekt, dabei haben sich mehrere Teilnehmer sogar
dazu entschieden in der ersten Runde ihren verfligbaren Betrag vollsténdig in das Gruppen-
projekt einzuzahlen. Die Zielvorgabe wird in jeder Gruppe mindestens zweimal im Spielver-
lauf erreicht bzw. Gberschritten. Allein in Gruppe 1 wird die Zielvorgabe in allen Spielrunden
klar und deutlich Ubertroffen. Der Mittelwert aller Einzahlungen zum Gruppe nprojekt liegt hier
im Vergleich zu den anderen Gruppen dieses Szenarios mit 136,2 Eurocent am héchsten,
dabei sind die Beitrage der einzelnen Spieler, gemessen am Mittelwert des Spread®”® und
der Standardabweichung, vergleichsweise homogen.

Fix, Gruppe 1
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Abbildung 61: Gruppe 1 Fix

Auch in der Gruppe 5, der Gruppe mit dem zweithéchsten Durchschnittsbeitrag zum Grup-
penprojekt, sind die Beitrdge der einzelnen Mitspieler zum Gruppenprojekt verhaltnismaiig
homogen, also weniger stark schwankend. In den Gruppen mit eher homogenen Zahlungen
sind die Beitrdge zum Gruppenprojekt im Mittel héher als bei den anderen. Dagegen schei-
nen starke Schwankungen der Beitragszahlungen einzelner Mitspieler (,Initiatoren) die tbri-
gen Mitspieler in einigen Fallen zu verunsichern und dadurch offensichtlich auch die Errei-

379 Spread = Differenz zwischen dem héchsten individuellen Beitrag aller Spieler in einer Runde und
dem niedrigstem.
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chung des Gruppenziels zu geféhrden. So werden der héchste und niedrigste Beitrag®®° zum
Gruppenprojekt auch in den Gruppen mit weniger homogenen Beitragszahlungen beobach-
tet. Eine mogliche Erklarung dafir besteht darin, dass dies verursacht sein kann durch ein
Frustrationsgefihl, anstatt durch Zielerreichung ein Erfolgs- bzw. Gemeinschaftsergebnis

auszulosen.
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Abbildung 62: Gruppe 5 Fix

Nach den Beitragszahlungen kénnte man demnach die Spieler der Gruppen in zwei Spieler-
typen einteilen:
= Die eher ,experimentierfreudig-egoistischen” Spieler, die entweder durch haufigen
Nullbeitrag oder durch zum Teil extreme Beitragsanpassungen von einer Runde zur
nachsten gekennzeichnet sind. Diese Spielertypen Gibernehmen oft auch eine Art ,Ini-
tiatorrolle®, da sie durch die extremen Anpassungen Ausloser flr Beitragsanpassun-
gen der Mitspieler sind.*
= Die ,konsequent-kooperativen®, deren Beitragszahlungen weitgehend gradlinig bzw.
stabil (also mit einer geringeren Beitragsdynamik) sind und (fast) immer einen Grup-

penbeitrag leisten. Diese Spieler sind eher passiv-reaktiv und weniger aktiv.

39 |nnerhalb Szenario 1 wurde der héchste Gesamtbeitrag zum Gruppenprojekt in Gruppe 4, Runde 2
§:160) und der niedrigste in Gruppe 2 Runde 9 (=0) beobachtet.

81 Hintergrund: Da die Spieler die individuellen Beitragszahlung der Mitspieler nicht kennen, sondern
nur ihren eigenen Beitrag und den Gesamtbeitrag zum Gruppenprojekt, wird in einer homo genen
Gruppe nur eine extreme Anpassung eines einzelnen Mitspielers, die Aufmerksamkeit der Mitspieler
auf sich ziehen, und so ggf. eine Beitragsanpassung der anderen provozieren. Sollte die Veranderung
des Gruppenergebnisses aufgrund einer gleichzeitigen Beitragserhéhung (oder —reduzierung) aller
Mitspieler erfolgen, wére nicht ein einzelner Spieler der Initiator.
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In den Gruppen mit homogenen Beitragszahlungen sind eher die konsequent-kooperativen
Spieler, wahrend man in den heterogenen Gruppen Mitspieler beobachtet, die durch stark
wechselhafte Beitragszahlungen deutliche Schwankungen auslésen. Es gibt aber auch ho-
mogene Gruppen mit ,experimentierfreudig-egoistischen” Spielern wie zum Beispiel die
Gruppe 5 im Szenario Best Shot. Auch in der Gruppe 5 bei Touch Down kann man in den
letzten finf Runden eine homogene Gruppe mit experimentierfreudig-egoistischen Spielern
beobachten: Die Beitragszahlungen aller Mitspieler schwanken deutlich.

In der Gruppe 2 haben alle Mitspieler in der neunten Runde einen Beitrag von Null einge-
zahlt. Dies ist ein einmaliger Fall in allen Szenarien. Dabei sind sowohl die vorhergehenden
Spielrunden wie auch die letzte Spielrunde interessant: Die Gruppe bestand aus zwei eher
konsequent-kooperativen Spielern und mindestens einem experimentierfreudig-egoistischen
Spieler. Bis zur achten Runde verhalten sich die konsequent-kooperativen Spieler entspre-
chend ihrer zugesprochenen Eigenschaft: Sie leisten stabile Beitrage tiber mindestens 5
Runden, mit einer Einzahlung = 50% in das Gruppenprojekt. Erst als sich die beiden anderen
Spieler in der achten Runde entschieden einen Nullbeitrag zu leisten, ziehen die beiden bis
dahin konsequent-kooperativen Spieler nach. So kommt es in der neunten Runde zum Null-
beitrag aller Spieler. In der 10ten Runde allerdings haben sich die beiden Spieler mit der
eher experimentierfreudig-egoistischen Einstellung dazu entschieden, wieder in das Grup-
penprojekt einzuzahlen. Ebenso einer von den beiden konsequent-kooperativen Spielern.
Nur ein Spieler bleibt auch in der 10ten Runde beim Nullbeitrag.

Trittbrettfahrerverhalten ist damit nicht nur keine dominante Strategie, sondern sie wird of-
fensichtlich von der Mehrheit der Spieler abgelehnt.
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Abbildung 63: Gruppe 2 Fix

Szenario 2

Auch im Szenario Stairs kommt es zu keinem candidate equilibrium: Weder ist ein Gleichge-
wicht als Nullbeitrag zu beobachten, noch wird eine pareto-effiziente Allokation erreicht. Al-
lerdings kdnnen zwei unterschiedliche Ergebnisse bei den fiinf Gruppen beobachtet werden,
die man -stark vereinfacht- wie folgt zusammenfassen kann: Entweder wird die Zielvorgabe
von einer Gruppe im Spielverlauf durchgangig erreicht, oder sie wird durchgangig nicht er-
reicht. Dabei wird in drei der finf Gruppen die Beobachtung gemacht, dass die Zielvorgabe
in der ersten Runde erreicht wird. In diesen drei Gruppen wird die steigende Zielvorgabe
auch in den folgenden Runden erreicht, oder nur sehr knapp verfehlt (Abweichung vom Ziel
< 3%).

Die Ergebnisse sind damit markanter als bei Szenario 1. Ebenso wie bei Szenario 1 kann
auch in diesem Szenario zwischen homogenen und weniger homogenen Spielergruppen
unterschieden werden. Dabei erreichen Gruppen mit homogenen Beitragszahlungen die
Zielvorgaben, nicht homogene Gruppen verfehlen die Zielvorgabe dagegen immer. Die nicht
homogenen Gruppen zeichnen sich -wie auch in Szenario 1- dadurch aus, dass in diesen die
eher experimentierfreudigen-egoistischen Spieler mit stark schwankende Beitragszahlungen
sind. Als Mal3 fir die Homogenitat wird auch hier der Spread und die Standardabweichung
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verwendet, die bei den homogenen Gruppen niedriger sind als bei den beiden anderen
Gruppen. 32

Ein weiteres Argument dafir, dass zwei Gruppen die Zielvorgabe immer verfehlen, mag dar-
in liegen, dass es zu einer Frustration der Mitspieler kommt. Aufgrund des im Spielverlauf in
mindestens vier Runden steigenden Beitragszahlungen, kann man aber fir beide Gruppen,
in denen das Ziel nie erreicht worden ist, vermuten, dass sich Mitspieler zumindest darum
bemiiht haben, die Zielvorgabe zu erreichen. Ab einem bestimmten Punkt jedoch scheint die
Gruppe zu resignieren und sich damit abgefunden zu haben, dass die Zielerreichung mit den
Mitspielern aussichtslos ist. Die Frustration wird moglicherweise dadurch noch einmal ge-
steigert, dass das Ziel von Runde zu Runde immer héher gesetzt wird. Die beiden Gruppen,
die das Ziel nicht erreicht haben, unterscheiden sich allerdings in einem Punkt: In der Grup-
pe 3 starten drei Mitspieler in der ersten Runde mit einem Beitrag von Null. Einer dieser drei
Mitspieler tragt konsequent durchgéngig in allen Spielrunden keinen Eurocent zum Grup-
penprojekt bei. Dabei ist er der einzige Spieler, der sich durch Nullbeitrag in allen Szenarien
als Trittbrettfahrer verhalt und sich auf Kosten seiner Mitspieler bereichert. Interessanterwei-
se ist in der gleichen Gruppe ein Mitspieler, der sich mit Ausnahme von einer Runde genau
entgegengesetzt verhalt: Er tragt mit Ausnahme von Runde 5, in der er Null Eurocent bei-
tragt, in jeder Runde zwischen 40 und 50 Eurocent zum Gruppenprojekt bei und verliert da-
mit im Vergleich zu seiner Grundausstattung. In der zweiten Gruppe, die die Zielvorgabe in
jeder Runde verfehlt, handelt es sich in den ersten fiinf Runden insofern auch um eine ho-
mogene Gruppe, als dass alle Mitspieler ihre Beitrége nicht in extremer Form anpassen. Al-
lerdings tragen zwei Mitspieler mehr zum Gruppenprojekt bei als die anderen beiden Spieler.
Die Spieler, die mehr beitragen, erhdhen bis zur dritten Runde ihre Beitrage, wahrend die
Spieler, die weniger beitragen, ihren Beitrag bis in die dritte Runde noch absenken. Das
Gruppenprojekt entfernt sich dabei zunehmend von der Zielvorgabe. Ab der vierten Runde
jedoch erhdhen die Spieler dieser Gruppe ihren Einsatz zum Gruppenprojekt jedoch sukzes-
sive bis in Runde acht. In Runde acht hat es die Gruppe geschafft, den Beitrag auf immerhin
145 Eurocent zu steigern. In den Runden neun und 10 jedoch sinken die Beitrage jedoch
deutlich. Die Erklarung dafir kann sein, dass zu diesem Zeitpunkt entweder Resignation /
Frustration einsetzen, oder aber Spieler versuchen sich in den letzten beiden Runden auf
Kosten anderer zu verbessern.

Die Gruppen 1, 4 und 5 haben sich erstaunlich homogen verhalten. Dabei sind die Beitréage
der einzelnen Mitspieler nicht nur sehr geradlinig, sondern liegen auch sehr nah beieinander:
Die Mittelwerte von Spread und Standardabweichung liegen unterhalb aller anderen Grup-

382 Der Spread in den Gruppen mit Zielerreichung lag im Mittel zwischen 6,7 und 16,6 bei den Grup-
pen ohne Zielerreichung zwischen 34,6 und 46,9. Die Standardabweichung lag bei den Gruppen mit
Zielerreichung zwischen 3,1 und 7,2 bei den Gruppen ohne Zielerreichung zwischen 16,6 und 22,4.
Diese beiden Kennzahlen kdnnen allerdings nur grobe Indikatoren sein, da auch in einer Gruppe zwei
kooperativ-konsequente Spieler sein kdnnen, wobei einer sehr niedrige und der andere sehr hohe
Einzahlungen macht, mit entsprechendem Einfluss auf Spread und Standardabweichung.
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pen aller Szenarien. Auch einzelne kleine Ausreifl3er haben sich im weiteren Spielverlauf im-
mer wieder zurtick in Richtung der Beitrdge der anderen Mitspieler orientiert.

Szenario 3

Die Ergebnisse bei Touch Down zeigen, dass in diesem Szenario signifikant hdhere Beitrdge
eingezahlt wurden als im Szenario Fix.*® Dariiber hinaus werden ebenfalls im Mittelwert die
hdchsten Beitrage im Vergleich zu allen anderen Szenarien verzeichnet. In allen funf Spiel-
gruppen wird die Zielvorgabe wahrend der 10 Spielrunden mindestens 4 mal erreicht oder
Uberschritten. Ebenfalls wird in allen Gruppen dieses Szenarios der Wert von 100 Eurocent,
der auch in jedem Szenario die minimale Zielvorgabe war, lediglich in drei Runden (=6%)
unterschritten. Zum Vergleich: Im Szenario Fix gibt es in insgesamt 50 Spielrunden 22
(=44%), im Szenario Stairs gibt es in insgesamt 50 Spielrunden 16 (= 32%) und bei Best
Shot in 60 Spielrunden 60 (=32%) Unterschreitungen der 100 Eurocent-Marke.

Auch in diesem Szenario kann man die Spieler wieder in die beiden oben beschriebenen
Spielertypen einteilen. In zwei der funf Gruppen kann man dabei die Beobachtung machen,
dass die experimentierfreudigen-egoistischen Spieler die anderen Mitspieler durch ihr Ver-
halten nicht dazu bewegt haben, ihre Beitrage ebenfalls merklich anzupassen: In Gruppe 1
und in Gruppe 2 kann man diese Situation deutlich sehen: Die starken Schwankungen bei
den Beitragszahlungen des Spielers 3 in Gruppe 1 sowie bei Spieler 4 in Gruppe 2 im Ver-
gleich zu den Mitspielern sind deutlich zu erkennen. Die Homogenitat der Ubrigen Mitspieler
leidet darunter jedoch kaum: Die Beitragszahlungen bleiben weitgehend stabil, die experi-
mentierfreudigen-egoistischen Spieler waren in diesen Gruppen keine Initiatoren. Im Ergeb-
nis schafften es diese Gruppen den Zielwert auf mindestens 150 Eurocent anzuheben (in
zwei Gruppen sogar auf 170 Eurocent) und im Mittel Beitrage zum Gruppenprojekt in Hohe
von 132 bis 162 einzuzahlen. Im Schnitt wurde in den Gruppen 1-4 das Ziel in 65% der
Spielrunden erreicht.

33 vgl. S. 209
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Abbildung 64: Gruppe 1 Touch Down
Touch Down, Gruppe 2
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Abbildung 65: Gruppe 2 Touch Down

In der Gruppe 5 wird dagegen beobachtet, dass der Mittelwert der Beitragszahlungen fur das
Gruppenprojekt mit 119 Eurocent unter den Beitr&gen in den anderen Gruppen liegt. Die

Zielvorgabe wird in 40% der Runden erreicht. Dies kann wie folgt erklart werden: In den ers-
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ten drei Runden sind die Beitragszahlungen vergleichsweise stabil, die Gruppe homogen. In
der vierten Runde erhéht ein Mitspieler seinen Beitrag, vermutlich auch, um die Erreichung
der gestiegenen Zielvorgabe sicherzustellen. Aufgrund der Tatsache, dass er trotz seiner
Beitragserhohung weniger Profit macht, reduzierte er seinen Beitrag daraufhin in der folgen-
den Runde. Seine deutliche Beitragsreduzierung in der Runde 5 fiihrt dazu, dass die Zielvor-
gabe erstmals nicht mehr erreicht wird . Dies wird von den Mitspielern aber offensichtlich
(noch) nicht als so stérend empfunden, da diese ihre Beitrdge in der Folgerunde konstant
halten. Dies mag daran liegen, dass die Zielvorgabe nur leicht unterschritten worden ist.
Vermutlich weil dann auch in der Folgerunde 6 die Zielvorgabe nicht mehr erreicht wurde,
reagiert ein Mitspieler mit einer extremen Beitragsanpassung in Runde 7. Die Beitragsan-
passung eines anderen Spielers in der Runde 5 wurde dagegen von den Mitspielern als
(noch) nicht so stérend empfunden, da diese ihre Beitrdge in der Folgerunde konstant hiel-
ten. Dies mag daran liegen, dass die Zielvorgabe nur leicht unterschritten worden ist. Ver-
mutlich weil dann auch in der Folgerunde 6 die Zielvorgabe nicht mehr erreicht wird, oder
weil er sich ausge nutzt fihlt (nachteilhaftige Abweichung) reagiert ein Mitspieler mit einer
extremen Beitragsanpassung in der siebten Runde: Er reduziert seinen Beitrag von 50 Euro-
cent auf O Eurocent, wahrend die Mitspieler sich in der gleichen Runde noch konstant zur
Vorrunde verhalten. Alle Mitspieler reagieren nun in der darauf folgenden 8. Runde mit deut-
lichen Beitragsanpassungen. Die Konstanz der Gruppenbeitrdge wird durch die bis dahin
durch Kooperation gepragte Verhaltensweise gestort und das Ziel nach der ersten Unter-
schreitung nicht mehr erreicht.

Touch Down, Gruppe 5
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Abbildung 66: Gruppe 5 Touch Down
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Der Spielverlauf in der Gruppe 3 und der Gruppe 4 weist die folgenden Parallelen auf: Es
gibt keinen Spieler, der im Spielverlauf Null beitragt. Ein Spieler trégt durchgehend nahezu
alles zum Gruppenprojekt bei, wahrend zwei andere Spieler sich mit Ihrer Beitragszahlung
im Mittelfeld, also zwischen 20 und 40 Eurocent bewegen. Der vierte Spieler verhalt sich in
beiden Gruppen in den Spielrunden 6 und 7 als ,,experimentierfreudig-egoistischen” Spieler,
allerdings bleibt dieses Verhalten ohne Konsequenzen auf die Beitragszahlungen der Mit-
spieler. Trotz einmaliger deutlicher Zielunterschreitung, konvergiert der Gruppenbeitrag aller
Spieler in den letzten drei Runden zur Zielvorgabe, bei der Gruppe 3 von einem Wert ober-
halb der Zielvorgabe, bei der Gruppe vier von einem Wert unterhalb der Zielvorgabe. Insge-
samt verhalten sich die beiden Gruppen 3 und 4 kooperativ-homogen.
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Abbildung 67: Gruppe 3 Touch Down
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Touch Down, Gruppe 4
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Abbildung 68: Gruppe 4 Touch Down

Szenario 4 Best Shot

In diesem Szenario wird festgestellt, dass die Zielvorgabe bereits durch die Beitrage in der
ersten Runde -mit einer Ausnahme- zu einer deutlichen Erhdhung der Zielvorgabe fuhrt, die
dann zwischen 124 und 160 Eurocent liegt. Die Zielvorgabe wird in finf der sechs Gruppen
nach der Runde 5 nicht mehr erreicht oder tberschritten, in drei der sechs Gruppen wurde
die Zielvorgabe schon nach der dritten Runde nicht mehr erreicht. Bei dem Szenario Stairs
wird dagegen das Ziel in jeder der finf Gruppen mindestens bis zur Runde 5 erhéht. In drei
Gruppen wird das Ziel noch in Runde 7 erreicht oder Uberschritten und in einer Gruppe auch

noch in der Runde 9.

In keiner Gruppe beginnt ein Spieler in der ersten Runde mit einem Beitrag von Null. In vier
von sechs Gruppen wird ein Nullbeitrag erst in der zweiten Spielhalfte beobachtet. Vor allem
der deutliche Riickgang der Beitrage in der zweiten Spielhélfte ist markant: Der Mitte lwert
der Beitragszahlungen liegt in den ersten funf Runden mit 33,2 Eurocent am zweithdchsten
von den vier Szenarien. Allerdings in den letzten finf Runden mit 24,1 Eurocent am niedrigs-
ten im Vergleich zu den anderen Szenarien und 27% unter dem Mittelwert der ersten Run-

den.
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Auch bei Best Shot kann man zwischen homogenen und heterogenen Spielgruppen unter-
scheiden. In den Gruppen 1,2, 3 und 6 wird bis zur Runde 7 ein homogen-kooperatives Ver-
halten mit stabilen (also von Runde zu Runde geringen Schwankungen) individuellen Bei-
tragszahlungen beobachtet. Die Beitragszahlungen liegen im Mittel bei rund 25 Eurocent,
also 50% des Ausstattungsbetrages, oder dariiber. Betrachtet man die individuellen Beitra-
ge, liegen auch diese, mit zwei Ausnahmen, bei 40% der Ausstattung. Bei einer der beiden
Ausnahmen wird die Beitragszahlung von 50 Eurocent in Runde 5 auf Null Eurocent in Run-
de 6 extrem abgesenkt. Der Beitrag aller anderen Mitspieler bleibt in der Folgerunde jedoch
weitestgehend unverandert. Der , Ausrei3er” wurde damit nicht zu einem ,Initiator* deutlicher
Beitragsanpassungen der Mitspieler. Erst ab Runde sieben kommt es zu starkeren Beitrags-
schwankungen und zu einem Ruckgang der Beitragszahlungen. In diesen Gruppen liegen
die Beitragszahlungen hoher als in den beiden anderen Gruppen 5 und 4.

Bei den Gruppen 4 und 5 handelt es sich um heterogene Gruppen, die vor allem durch star-
ke Beitragsschwankungen einzelner Spieler gekennzeichnet sind. Anstatt dass gleichzeitig
mehrere Spieler ihre Beitrage nach oben oder unten anpassen, werden die Beitrage oft ge-
nau entgegengesetzt angepasst, so dass es nicht zu der erforderlichen positiven Kumulie-
rung der Zahlungen reicht, um das Ziel (wieder) zu erreichen. Die zum Teil extremen Anpas-
sungen der (experimentierfreudig-egoistischen) Spieler verlauft also vermutlich unbeabsich-
tigt antizyklisch. Es kann also sein, dass der Spielverlauf auch durch dieses Missverstandnis
bei der Interaktion gepragt ist und dann zu einer Frustration fiihrt, die eine weitere Koopera-
tion verhindert. Schon ist dies im Spielverlauf der Gruppe 5 zu sehen.

Best Shot, Gruppe 5

200

150
Zieklorgabe

Gruppenprojekt
N

100

Beitrag

50

Spielrunde

Abbildung 69: Best Shot Gruppe 5
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Eine mogliche Erklarung ist, dass ein Spieler mit seiner extremen Beitragsanpassung, eine
Initiatorrolle®®* Gibernimmt: Seine Beitragsschwankung filhrt zu einer jeweils um mindestens
eine Runde verzdgerten Beitragsanpassung der Mitspieler. Der Initiator wiederum versucht
anschlieRend diese Anpassung in der nachfolgenden Runde wieder zu kompensieren. Da-

durch kommt es zu einer zeitlichen Verschiebung von hohen und niedrigen Beitragen.

6.5.3 Ergebnisse in Bezug auf die Theoretischen Uberlegungen

Bei der Auswertung der Ergebnisse des Experiments in Bezug auf die Koeffizienten Alpha
und Beta, die im Gegensatz zu dem Koeffizienten Gamma in keinem direkten Zusammen-
hang mit der Zielvorgabe stehen, wird untersucht, ob und wie oft die Spieler bei einer positi-
ven Abweichung ihre Beitrége in der Folgerunde erhéht, bzw. wie oft sie bei einer negativen
Abweichung ihre Beitrége in der Folgerunde reduziert haben. Die positive Abweichung, die
dadurch gekennzeichnet ist, dass ein Spieler durch einen geringeren Beitrag zum Gruppen-
projekt im Vergleich zu seinen Mitspielern monetar besser abschneidet, misste nach der
Theorie von Fehr und Schmidt bei ihm zu einem Ungerechtigkeitsgefuhl fuhren, das in der
Folge eine entsprechende Beitragsanpassung auslost. Bei einer Uberpriifung der Beitrags-
anpassungen im Falle von negativer und positiver Abweichung stellt sich heraus, dass die
Spieler im Falle einer negativen Abweichung in 37,5% der Falle in der Folgerunde ihre Bei-
trage reduzieren. Bei einer positiven Abweichung haben sich dagegen 52% der Mitspieler
dazu entschieden, den Beitrag in der Folgerunde anzuheben.

Nach Fehr und Schmidt®* gibt es neben den egoistischen Spielern auch Spieler, die ein
gleich verteiltes Ergebnis préferieren, bei denen es nach einer vorteilhaftigen oder nachteil-
haftigen Abweichung der Beitragszahlung zu einer individuellen Beitragsanpassung kommt.
Der Nutzenverlust einer nachteilhaftigen (materiellen) Abweichung wird nach Fehr und
Schmidt als schmerzlicher empfunden, als der Nutzenverlust einer vorteilhaftigen (materiel-
len) Abweichung. Die folgende Tabelle zeigt die Reaktionen auf eine vorteilhaftige bzw. eine
nachteilhaftige Abweichung:

384 vgl. S. 213
3% ygl. S. 200
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Beitrag=erhahung in Beitragsreduzierung in

Abweichung Folgerunde Folgerunde
absolut  in % absolut 0% KW absolut  in %MWY

GESAMT

summe varteilhafte Abweichung 393 A9 1% 207 520% 116

Summe nachteilige Abweichung 413 A0 9% 155 IFa% 187
211 100 0%

FIX

Summe vorteilhafte Abweichung 95 49 0% A6 47 9% 139

Summe nachteilige Abweichung 100 51 0% a7 47 0% -17 .7
196 100 0%

TREPPE

Summe vortellhatte Abweichung 106 55.8% 59 55 7% B9

summe nachteilige Abweichung g4 A4 2% 18 21 4% -153

180 100,0%

Touch Down

Summe varteilhatte Abweichung t515] 44 5% 47 547% 134

Summe nachteilige Abweichung 107 55 4% 32 209% -208B
193 100 0%

Best Shot

Summe vorteilhafte Abweichung 109 AF 2% a5 a05% 130

summe nachteilige Abweichung 122 52 8% fatal A7 5% -19.4

231 100,0%

Tabelle 29: Ergebnisse vorteilhaftige / nachteilhaftige Abweichung

Die Ergebnisse zeigen, dass tatsachlich 52% der Spieler im Falle einer vorteilhaftigen Ab-
weichung mit einer Beitragserhthung in der Folgerunde reagieren. Dagegen reagieren
37,5% der Spieler im Falle einer nachteilhaften Abweichung mit einer Beitragsreduzierung in
der Folgerunde. Nach Fehr und Schmidt ist a; 2 b; 2 0, also eine nachteilhaftige (materielle)
Abweichung von dem Beitrag der anderen wird als schmerzlicher empfunden als eine vor-
teilhaftige (materielle) Abweichung. Geht man allein nach der Anzahl der Reaktionen in der
Folgerunde, dann spricht dies allerdings eher fir eine starkere Wirkung der vorteilhaftigen
Abweichung: In allen Szenarien ist die Anzahl der Beitragsanpassungen bei einer vorteilhaf-
ten Abweichung hoher als bei der nachteilhaften Abweichung. Vergleicht man aber die Hohe
der Anpassung in der Folgerunde, dann ist klar zu erkennen, dass diese bei der nachteilhaf-
tigen Abweichung héher ausféllt als bei der vorteilhaftigen und zwar in allen Szenarien.

In Bezug auf den Koeffizienten ,Gamma®, der durch das Erfolgs-/Misserfolgsgefiihl bei Ziel-
erreichung oder -nichterreichung in direktem Zusammenhang mit der Zielvorgabe steht, kann
man auf Basis der Ergebnisse folgende Schlussfolgerungen ziehen: Bei Szenario 3 lagen die
Beitrage zum Gruppenprojekt signifikant hoher als bei Szenario 1. Es stellt sich also die Fra-
ge, was die Spieler bei Szenario Touch Down dazu gebracht hat mehr beizutragen als die
Spieler in den anderen Szenarien. Eine Erklarung dafir kann in dem Koeffizient Gamma
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liegen. Allerdings ist dann fraglich, warum das Erfolgsgeftihl nur in Szenario 3 zu einer Bei-
tragserhdhung fihrt und nicht in den anderen Szenarien.

Ziel erreicht Ziel nicht erreicht
absolut  relativ absalut  relativ Gesarmt
Fix 25 55 % 22 44% sa
Treppe r 04 % 23 A5% all
Touch dawn a0 B0 % 20 40% 50
Best Shot 17 28% 43 72% B0
GESAMT 102 49% 105 51% 210

Tabelle 30: Ziderreichungen

Da die vorteilhaftige Abweichung ebenso wie die negative Abweichung unabhéngig von der
Zielerreichung sind, muss es einen anderen Grund fur diese Signifikanz geben. Die Szena-
rien 1 und 2 einerseits sowie 3 und 4 andererseits unterscheiden sich vor allem dadurch,
dass die Mitspieler in Szenario 3 und 4 einen bestimmten Einfluss auf die Zielvorgabe ha-
ben, den sie in Szenario 1 und 2 nicht haben: Es liegt in der Hand der Gruppe, ob sich die
Zielvorgabe erhoht, oder nicht. Andererseits fiihrt eine eher sukzessiv, moderate Zielanhe-
bung offensichtlich im Spielverlauf zu besseren Ergebnissen als eine unkontrolliert hohe,

oder keine Anpassung der Zielvorgabe.
Man kann festhalten, dass alleine in Szenario Touch Down zwei Bedingungen erftillt waren:

a. die Spieler konnten selbst beeinflussen, ob das Ziel angehoben wird oder nicht,
b. das Ziel wird in vorher bekannten und moderaten Schritten erhght.

Die Kombination dieser beiden Faktoren fuhrt offensichtlich zu dem signifikant besseren Er-
gebnis und kann ein Zufriedenheitsgefuhl auslosen, dass eine Zielerreichung im Spielverlauf

unterstitzt.

Die offene Frage ist nun, welcher der beiden Effekte der stérkere ist. Dafur ist ein Vergleich
mit Szenario Stairs und Best Shot hilfreich, die vom Mittelwert der Beitragszahlungen be-
trachtet, beide tGber dem Szenario Fix lagen. Das Szenario Stairs kann von allen Szenarien
die groRte Steigerung an Beitragen aufweisen. Daraus kann man folgern, dass die sukzessi-
ve Anhebung der Zielvorgabe eine eher motivierende Wirkung hat. Genau das Gegenteil ist
bei Best Shot der Fall. Die Spieler setzen, durch anfanglich hohe Beitrage, die Zielvorgabe
bereits in den ersten Runden vergleichsweise hoch. Das hohe Ziel gibt in den folgenden
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Runden kaum mehr Spielraum fir Beitragsanpassungen, ohne die Bonuszahlung und das
Erfolgsgefuhl der Zielerreichung zu gefahrden. Dies fuihrte dann in den folgenden Runden
durch die Reduzierung von Beitrdgen einzelner Mitspieler (Trittbrettfahrer / Gewinnmaximie-
rer) vermutlich dazu, dass auch andere Spieler ihre Kooperationsbereitschaft aufgegeben
haben.

Die moderate Erhdhung der Zielvorgabe tragt also offensichtlich dazu bei, dass die Spieler
ihre Beitrdge nachhaltiger in das Gruppenprojekt eingezahlt haben, wahrend die ,Selbstbe-
stimmung“ zu einer deutlichen Erhéhung der Beitrdge in der Anfangsphase des Spielverlaufs
beitragt. Beide Effekte filhren zu einem signifikanten Ergebnis. Uber die Starke der einzelnen
Effekte kann man hier jedoch keine belastbaren Aussage treffen.

6.6 Schlussfolgerungen und Fazit

Es wurden vier Szenarien durchgefihrt. In drei davon waren 5 Gruppen, in dem Szenario
Best Shot 6 Gruppen. Die Szenarien waren durch unterschiedliche Zielvorgaben fir ein
Gruppenprojekt gekennzeichnet. Dabei sollte untersucht werden, ob und inwieweit die indivi-

duelle Beitragszahlung in einem VCM erhoht und die Effizienz gesteigert werden kann.

Die Ergebnisse lieRen es zu, die Gruppen in eher homogene und eher heterogene Spiel-
gruppen zu kategorisieren. Darliber hinaus gab es mindestens zwei unterschiedliche Spieler-
typen:

»= Die einen haben sich durch eher experimentierfreudiges und egoistische Verhalten
ausgezeichnet, bei denen die Beitragszahlungen zum Teil erheblich schwankten.
Trittbrettfahrerverhalten war nicht die durchgangige aber durchaus angewendete, a-
ber nicht dominante Strategie.

= Auf der anderen Seite gab es die konsequent-kooperativen Spieler, die durch gerin-
gere Schwankungen der Beitragszahlungen und hdhere Beitrage ins Gruppenprojekt

gekennzeichnet waren.

Diese Spielertypen haben auch Fehr-Schmidt (1999) beschrieben und herausgefunden, dass
je nach Umweltbedingungen einerseits die kooperativen Spieler die egoistischen Spieler zu
einer Anpassung der Strategie, und andererseits auch die egoistischen Spieler die koopera-
tiven Spieler zu einer Anpassung der Strategie bewegen kénnen. Dass die egoistischen
Spielertypen die kooperativen Spielertypen in einigen Fallen zu einer Reaktion bewegt haben

(»Initiatoren®), konnte auch in diesem Experiment beobachtet werden. Den umgekehrten Fall,
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dass kooperative Spielertypen die egoistischen Spielertypen im Spielverlauf zu kooperativem
Verhalten bringen konnten, konnte dagegen nicht eindeutig beobachtet werden. Nur im Sze-
nario Fix, Gruppe 5, konnte nach sehr geringen Beitrdgen in den Runden drei und vier eine
deutliche Tendenz zu kooperativem Verhalten bei allen Spielern zeigen. Die Spielertypen
wiesen im Spielverlauf allerdings alle ein sehr ahnliches Verhalten auf, so dass hier von ei-

ner homogenen Gruppe mit kooperativen Spielern gesprochen werden kann.

Es konnte gezeigt werden, dass die Beitragszahlungen in Szenario Touch Down, in dem die
Spieler einen gewissen Einfluss auf die Hohe der Zielvorgabe hatten, signifikant héher liegen
als im Szenario Fix. Damit hatte die Zielvorgabe eine Wirkung auf die Beitragszahlungen der
Mitspieler. Die Erfahrungen von Ledyard, nach denen die Mitspieler zwischen 40% und 60%
der Beitrage dem offentlichen Gut beisteuern, konnte bei den Szenarien Fix (51%) und Best
Shot (53%) bestétigt werden. Im Szenario Stairs wurde es mit rund 63% leicht tbertroffen, im

Szenario Touch Down mit tGber 70% jedoch deutlich Gberschritten.

Es konnte nicht eindeutig gezeigt werden, dass das Zufriedenheitsgeflhl bei Zielerreichung
eine malR3gebliche Rolle spielte. Allerdings ist die Ausgestaltung der Zielvorgaben fir die Bei-
tragszahlungen offensichtlich entscheidend und kann kooperatives Verhalten férdern. We-
sentlich ist also, dass die Entscheidung, ob die Zielvorgabe erhéht, wird bei den Beteiligten
liegt. Ein entscheidender Faktor ist dariiber hinaus, dass eine Zielanpassung unabhé&ngig
von der Zielerreichung moderat ausfallt. Ist die zweite Bedingung nicht erfillt, wie im Szena-
rio Best Shot, kommt es im Spielverlauf zu einem deutlichen Absinken der Beitrage. In dem
Szenario Stairs kommt es bei der ebenfalls moderaten Steigerung der Zielwerte zu einer
deutlichen Steigerung der Beitrdge im Spielverlauf, doch erreichen die Beitrage im Durch-

schnitt nicht die Beitrage des Szenarios Touch Down.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass fir eine signifikant hohere Beitragszahlung zwei
Bedingungen erfillt waren:

a. die Spieler konnten selbst beeinflussen, ob das Ziel angehoben wird oder nicht,
b. das Ziel wird in vorher bekannten und moderaten Schritten erhght.

Die Kombination dieser beiden Faktoren hat offensichtlich zu dem signifikant besseren Er-
gebnis gefihrt und ein Zufriedenheitsgefihl auslésen kénnen, dass eine Zielerreichung im

Spielverlauf unterstiitzen konnte.

Offen bleibt die Frage nach der Starke der einzelnen Effekts.

227



7 Abschlieende Zusammenfassung

Ausgehend von der Fragestellung, ob es Kriterien fiir den Einsatz von strategischen Steue-
rungs-, und Fihrungsinstrumenten gibt wurde die Arbeit in drei Abschnitte gegliedert.

Der erste Abschnitt umfasst die Kapitel 1 bis 4.11, in denen die theoretischen Uberlegungen
im Hinblick auf Steuerung und Fihrung von Unternehmen untersucht werden und ein Uber-
blick tber die Entwicklung der Managementsysteme und der stérker werdenden Integration
personalwirtschaftlicher Fragestellungen in das Management gegeben wird. Dies kommt vor
allem in den Kapiteln 3.7 und 4.9. zum Ausdruck, in denen explizit auf die Personalokonomie
eingegangen wird. Es zeigt sich, dass die personalékonomischen Fragestellungen -
insbesondere in Bezug auf das Incentivierungssystem - nicht nur fur das Fihren eines Un-
ternehmens, sondern dartiber hinaus fur die Implementierung der Strategie erfolgskritisch
sind. Hieraus konnen sich auch fiir die Principal-Agent-Theorie neue Uberlegungen ergeben:
Dieser sieht individuelle Anreizmechanismen als einen Losungsmechanismus um opportu-
nistischen Verhalten entgegenzuwirken. Der Fokus der Fragestellung hat sich aber in den
letzten Jahren verschoben: In Zeiten des Shareholder Values geht es heute um das Errei-
chen von Hoéchstleistungen. Zwar haben die Fragestellungen des Principal-Agent-Ansatzes
nach wie vor Bestand. Die Fragestellungen in Bezug auf Anreizmechanismen haben sich
jedoch auf Gruppen und Teams erweitert.

Weiterhin werden im ersten Abschnitt die Instrumente, die im Rahmen des Strategische Re-
gelprozesses angewendet werden, aus theoretischer Sicht untersucht. Die Auswahl der be-
trachteten Instrumente hat sich dabei an den Ergebnissen der empirischen Studie orientiert,
die den Inhalt des zweiten Abschnitts dieser Arbeit, Kapitel 5, ist.

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zeigen: Basis aller Strategieinstrumente sind
und bleiben die Unternehmens-, Markt- und Wettbewerbsanalysen, die in unterschiedlichen
Auspragungen und Anwendungen Eingang in die Strategieformulierung finden. Davon sind
auch die Anreizsysteme betroffen, die interne und externe Interdependenzen berticksichtigen
mussen und die Umsetzung der Strategie sicherstellen sollen. Allerdings sind die Anreizsys-
teme, deren Ausgestaltung im Rahmen des strategischen Managements und dessen Instru-
mentariums nicht explizit betrachtet und untersucht werden, erfolgskritisch fir die Strategie-
implementierung. Von daher ist ein starkerer Fokus des strategischen Managements auf die
Ausgestaltung Anreizsystem angeraten. Die Untersuchungen zeigen, dass individuelle An-
reize immer noch stark im Vordergrund der Systeme stehen, obwohl die Steigerung der Un-
ternehmensgesamtleistung klar vor der Steigerung der individuellen Performance steht. Im
Bereich der Teamziele besteht in der Praxis somit Bedarf.
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Die Balanced Scorecard ist nach ihrer theoretischen Bestimmung ein Konzept, das den gan-
zen Strategieprozess von der Analyse, Uber die Formulierung und Implementierung einer
Strategie umfasst. In der Praxis gibt es jedoch aus Sicht der Theorie oftmals Optimierungs-
bedarf, wie auch die Untersuchung bei der Deutschen Telekom zeigt. Allerdings handelt es
sich bei der Balanced Scorecard um ein sehr komplexes Instrument, das ,gelebt” werden
muss. Damit sind Kapazitat, Verstandnis und vor allem auch die Unternehmenskultur zentra-
le Kriterien. Dies zeigen auch die Ergebnisse der empirischen Untersuchung: strategische
Planungsprozesse sind immer noch stark controllinglastig, was aufgrund einer stark durch
den Shareholder Value gepréagten Unternehmenslandschaft nicht verwundert. Die kurzfristige
Optimierung ist ein zentraler Kritikpunkt am Shareholder Value. Dieser Umstand &uf3ert sich
auch in der kurzfristigen Orientierung des Anreizsystems. Dabei widersprechen sich die An-
séatze des Shareholder Values dem Gedanken der Balanced Scorecard nicht, wie in Kapitel
4.10 gezeigt wurde. Dabei ist vor allem das Ergebnis interessant, dass Unternehmen, die
von der Strategieabteilung gesteuert werden im Schnitt erfolgreicher sind als Unternehmen,
die vom Controlling gesteuert werden.

Ein weiterer Faktor, der den starken Einfluss des Controllings zeigt, ist das Budget. Dieses
ist bei der Mehrheit der Unternehmen immer noch die Basis fur Planungshorizont und die
Zielvereinbarungen. Dies kann zu kurzfristigen Fehlsteuerungen fuhren. Zusatzlich droht
aber auch die Gefahr, dass die langfristige strategische Perspektive zu Gunsten der kurzfris-
tigen Optimierung aus den Augen verloren wird. Einen moglichen Ausweg bietet hier das
Beyond Budgeting, das die vollstdndige Abschaffung des Budgets fordert. Die Erfahrungen
mit der Balanced Scorecard zeigen, dass ein solches Konzept aber gelebt werden muss und
sich die Unternehmen selbst Jahre nach der Einfihrung der BSC immer noch in einem Lern-
prozess befinden. Die blof3e Absichtserklarung bzw. ein Beschluss zur Implementierung rei-
chen nicht aus. Ein vollstandiger Verzicht auf Budgets wiirde daher heute vermutlich die Kul-
turen vieler Unternehmen tberfordern. Allerdings werden Elemente des Beyond Budgetings
auch heute schon angewendet: Der Rolling Forecast ist nicht nur bei der Deutschen Telekom
seit kurzem im Einsatz. Die Diskussion Uber relative Ziele hat in der Praxis bereits begonnen.

Ein weiteres Ergebnis der Studie ist, dass eindeutige Aussagen beziiglich der Abhangigkeit
zwischen einem Ubergeordneten Managementkonzept und der Nutzung bestimmter Strate-
gieinstrumente nicht gemacht werden kdnnen.

Da Teamanreize im Zusammenhang mit der Unternehmenssteuerung und Strategieimple-

mentierung starker in den Vordergrund riicken (sollten), wurde in einem Experiment der Ef-
fekt von Zielvorgaben in einer Teamsituation Uberpraft.
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Modelliert wurde dafiir ein Team-Anreiz-Experiment, in dem es Zielvorgaben fiir Teams gibt,
die bei Erreichen des Ziels mit zusatzlichen Bonuszahlungen belohnt werden. Es soll unter-
sucht werden, ob die Teams darauf mit hOheren Beitragen reagieren, als in einer vergleich-
baren Teamsituation, in der die dominante Strategie ist, einen Beitrag von Null zu leisten und
in der die Beitrage im Verlauf des Spiels sinken. Hierfur wurden vier verschiedene Szenarien
mit unterschiedlichen Zielvorgaben formuliert. In dem Treatment Touch Down kam es zu
signifikant hoheren Beitragen, als im Szenario Fix: Die durchgéangig hdchsten Beitrage zum
Gruppenprojekt wurden in dem Szenario geleistet, in dem die Zielvorgabe bei Zielerreichung
um einen festen Betrag erhdht wurde.

Die Zielvorgaben, bezogen auf das Teamergebnis, haben dabei die Eindeutigkeit einer Tritt-
brettfahrer- und Nash-Gleichgewicht-Vorhersage in keinem von vier Szenarien verandert.
Allerdings konnten eindeutige Effekte nachgewiesen werden: In zwei der Szenarien sind die
Beitrdge im Spielverlauf gesunken, in den beiden anderen Szenarien sind sie dagegen ge-

stiegen.

Das Szenario, in dem die Zielwerte von Runde zu Runde unabh&ngig von einer Zielerrei-
chung um einen festen Betrag gesteigert worden sind, weist den hdchsten Anstieg der Bei-
trage auf. Ein deutlicher Abfall der Beitrdge konnte in dem Szenario beobachtet werden, in
dem die Zielvorgabe bei Zielerreichung um genau den Betrag erhéht wurde, um den das Ziel
Uberschritten war. Die Vermutung dabei ist, dass die sehr friihe und hohe Steigerung der
Zielvorgabe zu Frustrationen gefuhrt hat, wahrend bei einer sukzessiven Steigerung um ei-
nen festen Betrag der Erfolg motivierend auf die Gruppenmitglieder wirkte.

Durch die Gestaltung von Zielvorgaben fir Teams kann also eine Steigerung der Gruppen-
beitrage erreicht werden.
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Anhang

|. Interviewleitfaden zur BSC der Deutschen Telekom

Gesprache mit strategischen Geschéftsfeldern T-Mobile/T-Systems/Breitband Festnetz
Gesprachsdauer ca. 30-45 Minuten

Allgemeine Fragen:

1. Seit wann verwenden Sie eine BSC in [hrem Bereich?

2. Wieist die BSC in Ihrem Bereich implementiert (IT und visuelle Implementierung)?

3. Verwenden Sie immer schon dieselbe Art von BSC? Gab es Weiterentwicklungen in-
nerhalb der DTAG, wenn jain welcher Form und warum?

BSC-Prozess. Gibt es Verbesserungspotentiale im BSC-Prozess? (Definition BSC-Ziele —
Messung Zielerreichung— Nachsteuerung — BSC-Anpassung )

4. Wie beurteilen Sie den Prozess der Definition der strategischen Ziele (Stér-
ken/Schwéchen)?

5. Wirden Sie sich wiinschen in regelméaiiigen Abstanden Feedback Uber I1hre BSC Ziel-
erreichung zu erhalten?

6. Wie beurteilen Sie die Kommunikation der Ziele der BSC? (Stérken/Schwéchen)?

7. Wie zufrieden sind Sie mit dem Feedback- und L ernprozess am Ende einer Planungs-
periode?

Ausgestaltung der BSC: Eignet sich die inhaltliche Ausgestaltung der BSC dazu strate-
gische Ziele umzusetzen?

8. Glauben Sie, dass die strategischen Ziele des Konzerng/Geschéaftsbereichsrichtig und
umfassend in der BSC wiedergegeben sind?

9. Halten Sie den aktuellen Zeithorizont der strategischen Ziele in der BSC fir angemes-
sen?

10. Aus wie vielen Kennzahlen besteht ihre BSC? Wie ist das Verhdltnis von voraus- lau-
fenden zu nachlaufenden Kennzahlen? (L eading vs. Lagging Indicators)

11. Gibt esIhrer Ansicht nach Ziele in der BSC, die mit Zielen anderer Geschéftsfelder in
Konkurrenz stehen? Wenn ja, wie kdnnte man dies vermeiden?

Anreizwirkung : Ist das Anreizsystem geeignet, die Mitarbeiter zur Umsetzung der strate-
gischen Ziele der BSC zu motivieren?
12. Halten Sie das Anreizsystem fir geeignet, die Umsetzung der strategischen Ziele der
BSC zu unterstitzen?

Shar eholder-Value-Ansatz: Wie funktioniert die Integration von wertorientiertem Ma-
nagement und BSC? Oder gibt es Gegensatze?
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13. In wie fern gibt es Konflikte und/oder Umsetzungsprobleme zwischen einem wertori-
entierten Managementansatz (z.B. durch EV A-Steuerung) und der BSC?

14. Haben Sie Ideen wie man diese beiden Managementkonzepte stérker integrieren kénn-
te?

Bewertung des BSC-K onzepts. Wie wird die Leistungsfahigkeit der BSC einge-
schétzt? Stehen die Mitarbeiter hinter dem BSC-Konzept?

15. Welche Hauptaufgabe erfullt ihrer Meinung nach die BSC? (z.B. Kontrollinstrument
des Controlling, Motivationsinstrument, BSC a's ganzheitlicher Management-Ansatz,
BSC als Instrument der Strategieimplementierung)

16. Wie gut eignet sich Ihrer Ansicht nach die BSC dazu, die Strategie der DTAG zu imp-
lementieren?

17. Welche anderen Instrumente verwenden Sie in [hrem Bereich zur Formulierung von
Zielen bzw. der Implementierung der Strategie und deren Uberwachung (Kontrolle /
Monitoring)?

18. Was sind aus Ihrer Sicht Stéarken und Schwéachen der BSC?

A) Stérken/Schwéchen des BSC-Konzepts
B) Starken/Schwéchen bei der Umsetzung in Ihrer Geschéftseinheit
C) Sehen Sie Verbesserungspotenzia e?

BSC Kaskadierung: Wird die Strategie durch abgel eitete Scorecards auf untere Ebenen
der Organisation herunter gebrochen?

Welche Einsatztiefe besitzt die BSC in |hrem Geschéaftsbereich?
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Anhang II. A. Anschreiben

UNIVERSITAT HANNOVER
FACHBEREICH WIRTSCHAFTSWISSENSCHAFTEN

UNIVERSITAT
HANNOVER,

Universitat Hannover — Lehrstuhl fur Finanzmarkttheorie Le h rStU h | fU r FI nanz marktth eor | e

Konigsworther Platz 1, D-30167 Hannover
Prof. Dr. Ulrich Schmidt
Kdnigsworther Platz 1
30167 Hannover
Tel.: (+49 511) 762 5117
Fax: (+49 511) 762 5240
eMail: : U.Schmidt@mbox.vwl.uni-hannover.de

Freitag, 18. Marz 2005

Studie ,,Strategische Steuerungs- und FUihrungsinstrumente*

Sehr geehrter ,

im Rahmen einer wissenschaftlichen Untersuchung fuhren wir eine branchentbergreifende
Studie zu dem Thema ,,Strategische Steuerungs- und FUhrungsinstrumente* durch.
Dazu befragen wir CEOs, CFOs und Personalvorstande aller bérsennotierten Aktien-
gesellschaften in Deutschland.

Ziel der Studie ist es, Kriterien fir die Auswahl von strategischen Steuerungs- und
Fuhrungsinstrumenten zu formulieren und die Rolle von Anreizsystemen zu analysieren.
Ihre Erfahrungen in der Praxis und die Bewertung der Instrumente im Hinblick auf
Effizienz und Effektivitat sind dafur der entscheidende Ansatzpunkt.

Wir mochten Sie, oder gerne auch einen Experten aus lhrem Vorstandsbereich, bitten, den
beiliegenden Fragebogen bis zum 29. April 2005 auszufillen und ihn in dem adressierten
Ruckumschlag zuriickzusenden. Alternativ bieten wir Ihnen die Méglichkeit den Fragebogen
online unter www.strategieinstrumente.de auszufillen. Selbstverstandlich werden lhre
Angaben absolut vertraulich behandelt und vollstandig anonym ausgewertet.

Um die Qualitat und die Ricklaufquote der Befragung zu optimieren, bieten wir allen Teil-
nehmern die Ergebnisse der Studie sowie einen zusatzlichen Anreiz an. Mehr dazu im
beiliegenden Fragebogen.

Vielen Dank fur Ihre Unterstutzung.

Mit freundlichen GriRRen

(Prof. Dr. Ulrich Schmidt) (Oliver Faber)
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UNIVERSITAT HANNOVER
FACHBEREICH WIRTSCHAFTSWISSENSCHAFTEN

UNIVERSITAT
HANNOVER,

Lehrstuhl fur Finanzmarkttheorie
Prof. Dr. Ulrich Schmidt

Kodnigsworther Platz 1
30167 Hannover

Fragebogen

Strategische Steuerungs- und
FUhrungsinstrumente

Bitte bis 29. April 2005 zuriucksenden, oder
ONLINE ausflllen unter: www.strategieinstrumente.de

(Ihr personlicher Benutzername ist:
Ihr Passwort lautet: XXXXXXXX
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Erlauterungen zum Ausfullen des Fragebogens

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

ONLINE AUSFULLEN:

» unter www.strategieinstrumente.de kénnen Sie den Fragebogen auch bequem
online ausfullen. Ihre Zugangsdaten finden Sie auf dem Deckblatt oder Seite 1 des
Fragebogens. Ansprechpartner fur Ruckfragen finden Sie unter Punkt 8).

DEFINITION:

» Ein Schwerpunkt des Fragebogens beschéftigt sich mit der Fragestellung der
Effizienz sowie der Effektivitat der jeweiligen Instrumente / Tools. - Hierfur
definieren wir Effizienz als ,,Aufwandsoptimum® (Kosten- / Nutzenverhaltnis) und
Effektivitat als ,,Zielerreichungsgrad“ (IST - Wert / SOLL - Wert).

= Unter dem Begriff Teilkonzerne / Kerngeschéaftsfeld (KGF) verstehen wir eine
strategische Fihrungseinheit / Sparte unter dem Konzernvorstand.

FORM DER FRAGEN:

= Der Fragebogen beinhaltet offene sowie geschlossene Fragen, deren
Beantwortung ohne weitere Nachforschungen mdglich sein sollte.

= Bei den geschlossenen Fragen kreuzen Sie bitte die zutreffenden Felder an.
Mehrfachnennungen sind, soweit nicht anders angemerkt, mdoglich.

= Bei den offenen Fragen verwenden Sie bitte die Freifelder. Sollten diese nicht
ausreichen, benutzen Sie bitte die Ruckseite des Fragebogens.

BEWERTUNG:

Bei einigen Fragen geht es um Ihre personliche Einschatzung. Hierflr nutzen wir je
nach Fragestellung i.d.R. zwei unterschiedliche Bewertungsverfahren:

a) eine Bewertung anhand des deutschen Schulnhotensystems, welchem folgende
Systematik zu Grunde liegt (1 = sehr gut; 2 = gut; 3 = befriedigend usw.)

b) eine vierstufige Skala, deren Pole die Extremwerte bilden (z.B. gut - - - - schlecht)

VOLLSTANDIGKEIT:
Bitte flllen Sie den Fragebogen vollstandig aus. Sollten Sie eine Frage nicht
beantworten kdnnen, lassen Sie diese aus.

DATENSCHUTZ:
Ihre Antworten werden streng vertraulich behandelt und anonym ausgewertet. Der
Benutzername dient der Vereinfachung des statistischen Auswertungsprozesses.

ANREIZ / ERGEBNISSE:

Allen Teilnehmern, die bis zum 29. April 2005 den Fragebogen online ausgeflllt haben,
oder ihn ausgefullt an uns zurickgesendet haben, bieten wir an:

1. Die kostenfreie Zusendung der Studienergebnisse per eMail als pdf-Datei.

2. Die Teilnahme an der Verlosung eines iPod-Mini von der Firma Apple.

Bei Interesse senden Sie uns bitte dafur Ihren Namen und eMail-Adresse (z.B. Visiten-
karte) mit dem Fragebogen zurick. Als Teilnehmer der Online Befragung senden Sie uns
bitte Ihren Kontakt und den Benutzernamen per eMail an: info@strategieinstrumente.de

RUCKFRAGEN/ANSPRECHPARTNER:
Fur Ruckfragen steht IThnen Herr Dipl.-Volkswirt O. Faber gerne zur Verfigung unter:
Tel.: 0160 - 365 8455 oder senden Sie uns eine eMail an: info@strategieinstrumente.de



Anhang Il. B.

1) Allgemeine Informationen

a)

b)

c)

d)

e)

f

9)

h)

ONLINE Ausfullen unter
www.strategieinstrumente.de
In welchem Unternehmensbereich sind Sie tatig? Benutzername: XX
Passwort: XXXX

Welcher Fihrungsebene gehéren Sie an?

(1) 1. Fuhrungsebene L] (4) 4. Fuhrungsebene U]
(2) 2. Fuhrungsebene L] (5) Sonstige: L]
(3) 3. Fuhrungsebene L]

In welcher Branche bzw. in welchen Branchen ist Ihr Unternehmen tatig?

€N (€))

2 4)

Wie viele Mitarbeiter waren bei lhrem Unternehmen Ende 2004 beschéaftigt?

(1) Bis 50 O (4) Bis 10.000 ]
(2) Bis 250 O (5) Bis 100.000 ]
(3) Bis 1.000 ] (6) Uber 100.000 U]
Welchen Umsatz hat Ihr Unternehmen 2004 erwirtschaftet (in Euro)?

(1) Bis 32 Mio. O (4) Bis 5 Mrd. U]
(2) Bis 100 Mio. O (5) Bis 50 Mrd. U]
(3) Bis 1 Mrd. L] (6) Uber 50 Mrd. L]
Wie hoch war lhre Bilanzsumme Ende 2004 (in Euro)?

(1) Bis 16 Mio. O (4) Bis 1 Mrd. U]
(2) Bis 100 Mio. O (5) Bis 10 Mrd. U]
(3) Bis 500 Mio. ] (6) Uber 10 Mrd. O
In wie vielen Kerngeschéaftsfeldern (im folgenden auch ,,KGF*) / Teilkonzernen ist Ihr
Unternehmen tétig?

1 [ 2 [ 3 [ 4 [] 5[] mehralss []

Welche regionale Ausdehnung haben Ihre Kerngeschéftsfelder (KGF) / Teilkonzerne?
(KGF1 = KGF mit héchstem Umsatz, KGF 2 = KGF mit zweithdchster Umsatz usw. Maximal vier)

KGF1 KGF2 KGF3 KGF4
(1) National ] U] U] U]
(2) International ] U] U] U]
(3) Global (mehrals 2 Kontinente) L] ] ] ]
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i) In welcher Wettbewerbssituation befinden sich Ihre Kerngeschéftsfelder (KGF) / Teilkonzerne?
(KGF1 = KGF mit héchstem Umsatz, KGF 2 = KGF mit zweithdchster Umsatz usw. Maximal vier)

KGF1 KGF2 KGF3 KGF4

i) Marktstruktur

(1) Monopol L] L] L] L]

(2) Duopol ] ] U] U]

(3) Oligopol O O O U]

(4) Polypol ] ] U] U]
ii) Marktumfeld

(1) Marktfihrer (nach umsatz) |:| |:| |:| |:|

j) Mit welchen Produktlebenszyklen planen lhre Kerngeschaftsfelder (KGF) / Teilkonzerne in
etwa? (KGF1 = KGF mit hochstem Umsatz, KGF 2 = KGF mit zweithdchster Umsatz usw. Maximal vier)

KGF1 KGF2 KGF3 KGF4
(1) bis 1 Jahr OJ OJ U] U]
(2) bis 3 Jahre ] U] U] U]
(3) bis 5 Jahre O O O U]
(4) uber 5 Jahre O O ] (]

k) Wie viele Aktien lhres Unternehmens befinden sich in Streubesitz?

mehr als 75% [_] mehr als 50% [_] mehr als 25% [_] weniger als 25% L]

1) Wie schéatzen Sie den Grad der vertikalen Integration der Kerngeschéaftsfelder (KGF) /
Teilkonzerne lhres Unternehmens ein?

KGF1 KGF2 KGF3 KGF4
(1) Alle Wertschépfungsstufen ] ] U] U]
(2) Viele Wertschépfungsstufen ] ] U] U]
(3) Wwenige Wertschépfungsstufen L] ] ] ]
(4) Eine Wertschépfungsstufe ] ] U] U

m) Welche Fuhrungsstrukturen treffen auf Ihr Unternehmen zu?

i) Holdingstruktur:

(1) Strategische Managementholding L]
(2) Finanz-Holding U]
(3) Operative Holding ]
(4) Sonstige / Keine: ]
ii) Organisationsstruktur:
(1) funktionale Organisationsstruktur U]
(2) divisionale Organisationsstruktur U]
(3) Sonstige / Keine: ]

iii) Ist die Organisationsstruktur Ihres Unternehmens nach der Strategie ausgerichtet?

eherja [] U] U [] eher nein
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2) Strategieinstrumente

a) Wird in Threm Unternehmen ein Ubergeordnetes Management-Konzept angewendet? (z.B.
Shareholder Value, etc.)

ja L] nein [ (Wenn nein, bitte weiter mit Frage 2e)

Wenn ja, welches?

b) Seit wann wird nach diesem Management Konzept gearbeitet?

(1) Seit weniger als 1 Jahr L] (4) Seit bis zu 5 Jahren L]
(2) Seit bis zu 2 Jahren L] (5) Seit bis zu 10 Jahren L]
(3) Seit bis zu 3 Jahren L] (6) Seit mehr als 10 Jahren L]

c) Bitte erlautern Sie kurz die Starken und Schwéchen des Konzeptes aus lhrer Sicht:

Starken:

Schwachen:

d) Wie bewerten Sie das genutzte Konzept in seiner Gesamtheit?

eher gut ] ] U] [l eher schlecht

e) Mit welcher Haufigkeit nutzen Sie folgende Instrumente im Rahmen der Umweltanalyse /
externen Analyse?

RegelmaRig bei Bedarf Nie
(1) Markt-Analyse U] U] U]
(2) Wettbewerbs-Analyse U] U] U]
(3) Benchmarking (extern) ] U] U]
(4) Indikatoren-Analyse (PEST) ] U] U]
(5) Stakeholder-Analyse ] ] U]
(6) Trend-Analyse U] U] U]
(7) Szenario-Analyse U] U] U]
(8) Kundensegmentierung ] U] U]
(9) Wild Cards O O U]
(10) Wargaming ] U] U
(11) ] ] (]
(12) ] ] (]
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f) Mit welcher Haufigkeit nutzen Sie folgende Instrumente im Rahmen der
Unternehmensanalyse 7/ internen Analyse?

RegelmaRig bei Bedarf Nie
(1) Potential-Analyse (SWOT) ] U] U]
(2) Portfolio-Analyse OJ OJ U]
(3) Wertschopfungskette ] U] U]
(4) Benchmarking (intern) L] L] L]
(5) PIMS (Profit-Impact-of-Market-Strategies) L] ] ]
(6) Lebenszyklus-Analyse ] U] U]
(7) Erfahrungskurven-Analyse ] U] U]
(8) Kompetenz-Analyse U] U] U]
(9) Strategische Kostenanalyse ] U] U
(10) (] ] U]
an (] ] U]

g) Mit welcher Haufigkeit nutzen Sie folgende Instrumente im Rahmen der

Strategieentwicklung / Strategieformulierung?

RegelmaRig bei Bedarf Nie
(1) Portfolio-Analyse OJ OJ U]
(2) Szenario-Analyse U] U] U]
(3) Potential-Analyse (SWOT) ] U] U]
(4) Gap-Analyse ] ] U]
(5) Benchmarking ] ] U]
(6) Risiko-Analyse OJ OJ U]
(7) Balanced Scorecard U] U] U]
(8) Wertschopfungskette ] U] U]
(9) Total Quality Management Instrumente ] U] U]
(10) Porter’s Five Forces Modell ] U] U]
(11) Sensitivitats-Analyse U] U] U]
(12) Lebenszyklus-Analyse U] U] U]
(13) Realoptionen ] U] U]
(14) Trend-Analyse U] U] U
15) (] ] U]
(16) (] ] U]

h) Bitte erlautern Sie kurz, welche Kriterien bei der Instrumentenauswahl im Vordergrund stehen
bzw. standen?
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D)

),

K)

Nennen Sie bitte noch einmal die jeweils drei wichtigsten Instrumente und beurteilen Sie diese
in Bezug auf lhre praktischen Erfahrungen (Bewertung nach Schulnotensystem) :
Effizienz Effektivitat ~ OPIeXItAt S dhabung
Verstandnis

i) Extern (vgl. 2e)

1) (D) (D) (D) (D)
) (D) (D) (D) (D)
3) (D) (D) (D) (D)

ii) Intern (vgl. 2f)

1) (D) (D) (D) (D)
) (D) (D) (D) (D)
3) (D) (D) (D) (D)
iii) Strategieformulierung (vgl. 2g)

1) (D) (D) (D) (D)
@) (D) (D) (D) (D)
3) (D) (D) (D) (D)
Haben sich Ihre Annahmen bzgl. Starken und Schwachen der genannten Instrumente in der
Praxis bestétigt?
ja ] nein [

Wenn nein, bitte erlautern Sie dies kurz:

Planen Sie in Zukunft erganzende oder substituierende Instrumente zu nutzen?
ja ] nein []
Wenn ja, welche Instrumente und was hat Sie zu dieser Entscheidung bewegt?

Instrumente Begrindung

€Y)

&)

©))

C))
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3)

Incentivierung / Anreizsysteme

a) Welche Anreizsysteme nutzen Sie Uber welche Incentivierungszeitraume?

@
&)
©))
C))
©))
(6)
)
®)

C))

(10)

b) Welche

@
&)
©))
C))
©))
(6)
)
®)

C))

(10)

Kurzfristig Mittelfristig
(bis zu 1 Jahr) (bis zu 3 Jahre)
Unternehmensbeteiligung L] L]
Umsatzbeteiligung ] U]
Ergebnisbeteiligung L] L]
Boni / Sonderzahlungen L] L]
Soziale Zusatzleistungen L] L]
Gehaltserhéhung ] U]
Reisen ] U]
Foérderprogramme ] U]
] ]
] ]

Ebenen erhalten welche Anreize?

Leitende
Vorstand Angestellte
Unternehmensbeteiligung L] L]
Umsatzbeteiligung ] U]
Ergebnisbeteiligung ] ]
Boni / Sonderzahlungen L] L]
Soziale Zusatzleistungen L] L]
Gehaltserhéhung ] [l
Reisen L] ]
Foérderprogramme ] U]
U] U]
U] U]

Langfristig

( Uber 3 Jahre)

0O 0O OOoooood

AuBertarifliche

Angestellte

0O 0O OOoooood

¢) Was fur Ziele werden bei den variablen Gehaltsbestandteilen vereinbart:

@
&)

Individualziele U]
Teamziele L] (4) Sonstige:

(3) Unternehmensziele

Ohne
Zeitbezug

0O 0O OOoooood

Tarifliche

Angestellte

0O 0O OOoooood

0

d) Welche Ziele verfolgen Sie mit den Anreizsystemen? Bitte bilden Sie ein Rangfolge:

€Y)
&)
(©))
C))
©))
(6)
)
®)

®

Verbesserung der individuellen Performance
Verbesserung des Teamworks

Verbesserung der Unternehmensgesamtleistung
Wertsteigerung

Implementierung der Unternehmensstrategie
Steigerung der Fuhrungsqualitat

Erh6hung Mitarbeiterzufriedenheit

Erreichung von Zielvorgaben

Rangfolge
)
(G
(G
(G
(G
(G
(G
)
)
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e)

f

9)

h)

),

Wie bewerten Sie die Wirkung der angewendeten Anreizsysteme in Bezug auf die von
Ilhnen in Frage 3d) genannten Ziele in ihrer Gesamtheit?

(@D) Individualanreizsysteme: eher gut [ U] U [] eher schlecht
2) Teamanreizsysteme: eher gut ] ] U] [ ] eher schlecht
3) Unternehmensanreizsysteme: eher gut ] ] U] [ ] eher schlecht

Welche Zielarten werden im jahrlichen Zielvereinbarungsprozess vereinbart?

(1) Quantitative Ziele L] (4) Relative Ziele* L]
(2) Qualitative Ziele L] (5) Sonstige: L]
(3) Absolute Ziele L] * = 7.B. Wettbewerber

Bei Nutzung relativer Ziele, relativ zu wem oder was stehen diese?

(@D) Wettbewerber U]
(2) Marktfuhrer U]
3) Branchendurchschnitt L]
4) Andere Divisionen / KGF L]
®) ]
(6) ]

Bei wem liegt die Hauptverantwortung fur den jahrlichen Zielvereinbarungsprozess?

(1) Geschéftsfuhrung L] (5) Controlling L]
(2) Fuhrungsverantwortlicher L] (6) Stab L]
(3) Strategieabteilung L] (7) Sonstige: L]

(4) Personalabteilung

Wird ,,Fuhrungsverhalten* bewertet / incentiviert?
ja ] nein []

Wenn ja, erlautern Sie bitte kurz anhand welcher Kriterien:

Gibt es eine systematische Verknupfung der Zielvereinbarungen mit ...

(1) ... der Strategie / strategischen Planung? jall nein [
2) ... der Budgetierung? ja L] nein [

Seite 7/11



Anhang Il. B.

K)

Auf welchen Grundlagen basieren die individuellen Zielvereinbarungen der Fuhrungskrafte?

(1) Planung L] (4) MaRnahmen L]
(2) Budget ] (5) Leitbild ]
(3) Projekte L] (6) Sonstige: L]

Bei wie viel Prozent liegt bei Ihnen die maximale Zielerreichung der Fuhrungskrafte?

Wird diese in der Praxis erreicht?

ja|:| nein [

m) Ist eine Zielerreichung von Null vorgesehen?

n)

0)

P)

a)

ja ] nein []
Wenn ja, wird diese Option angewendet?

ja|:| nein [

Gibt es andere ,,Sanktionsmechanismen* bei Nichterreichung von Zielen?
ja ] nein []

Wenn ja, welche?

Nach welchen Kriterien wird bei lhnen am Jahresende die individuelle Zielerreichung bewertet?

Werden die Ziele unterjahrig...

(@D ... angepasst? ja L] nein [
(2) ... Uberpruft? ja L] nein []

Wie bewerten Sie die in Threm Unternehmen angewendeten Anreizsysteme?
Die Anreizsysteme sind in ihrer Gesamtheit

(1) eher leistungssteigernd

(2) eher motivierend

(3) eher indentifikationsféordernd
(4) eher effizient

(5) eher effektiv

eher leistungsmindernd
eher demotivierend
eher zersetzend

eher ineffizient

eher ineffektiv

(|
(|
(|
(|
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4) Strategieimplementierung

a)

b)

c)

d)

e)

f

Was sind fur Sie die Erfolgsfaktoren der Strategieimplementierung? Ordnen Sie diese bitte
nach ihrer Wichtigkeit:

@

&)

©))

Mit welchen Instrumenten / Methoden stellen Sie sicher, dass die definierte Strategie bzw. die
gesetzten Ziele auch implementiert werden?

() (= Instrument A)
2 (= Instrument B)
3 (= Instrument C)

Wo sehen Sie die Starken und Schwéachen der unter 4b) genannten Instrumente / Methoden?
(Bitte beurteilen Sie diese anhand des Schulnotensystems)

Instrument A E Instrument B E Instrument C
[€)) Handhabung () ) )
2) Effizienz (Aufwandsoptimum) () : () : ()
3) Effektivitat (Zielerreichunsgrad) () () )
“4) Komplexitat / Verstandnis ) ) )
3) ) ) (G

Haben sich Ihre Annahmen / Erwartungen in Bezug auf die genannten Instrumente erfullt?

ja|:| nein [

Bei der Implementierung der Strategie spielt / spielen ...

1) ... MalRnahmen eine groRe Rolle [] ] U] [] keine Rolle
) ... Anreize eine groRe Rolle [] ] U] [] keine Rolle
3) ... die Kommunikation eine groRRe Rolle L] ] ] [] keine Rolle
(G))] ... KPI's / Kennzahlen eine groRe Rolle [] ] U] [] keine Rolle
(5) ... die Organisationsstruktur eine grof3e Rolle L] ] ] [] keine Rolle

Beschreiben Sie bitte kurz, welche typischen Probleme in lhrem Unternehmen bei der
Strategieimplementierung auftreten:
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5) Strategieprozess

a)

b)

c)

d)

e)

f

Wie lange dauert bei Ihnen der jahrliche Planungsprozess? (von der Analyse bis zum Beschluss)
(1) unter 2 Monate L] (3) bis 6 Monate U]
(2) bis 3 Monate L] (4) Uber 6 Monate ]

Wer ist fir den Gesamtprozess und das Prozessdesign verantwortlich?
(Bitte bilden Sie eine Rangfolge der Verantwortung: 1 = héchste Verantwortung)

Rangfolge: nicht beteiligt
(@D) Konzerncontrolling « ) U]
) Konzernstrategie « ) U]
3) Vorstandsstabe « ) ]
(4)  Geschaftsfelder ( ) ]
(5)  Geschéftseinheiten ( ) U]
(6) Personalabteilung ( ) ]
™ ) U]

Wie viele Personen sind an dem jéhrlichen Planungsprozess operativ beteiligt:

bis zu 10[] bis zu 25 [ ] bis zu 50 [] mehr als 50 []

Fur welchen Zeitraum wird in Threm Unternehmen jahrlich geplant?

(1) 1Jahr O (4) 4 Jahre U]
(2) 2 Jahre ] (5) 5 Jahre U]
(3) 3Jahre L] (6) Mehr als 5 Jahre ]

Charakterisieren Sie die Ausrichtung lhres Planungsprozesses unter folgenden
Gesichtspunkten:

Unser Planungsprozess ist eher gekennzeichnet durch

(1) Top Down L] L] L] L] Bottom Up

) Kreativitat ] ] U] ] Kontrolle

3) Interner Focus ] U] U] ] Externer Focus

4) Formell L] L] L] L] Informell

(5) Experimenteller Prozess ] ] U] L] Traditioneller Prozess

Sind Planung und Budgetierung separate Prozesse?

ja|:| nein [

Sind Sie mit dem Planungsprozess in seiner Gesamtheit zufrieden?

eher ja L] ] UJ [ ] ehernein

Sind Sie mit dem Budgetierungsprozess in seiner Gesamtheit zufrieden?

eher ja L] ] UJ [ ] ehernein
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Anhang Il. B.

9)

Wo sehen Sie die groRten Starken und Schwéachen bei der Planung und der Budgetierung?

Starken:

Schwachen:

6) Zukunftige Entwicklung

a)

b)

c)

d)

Welchen Stellenwert wird die BSC in 10 — 15 Jahren im Vergleich zu heute haben?

hoher [_] gleich L] geringer L]

Welche Strategieinstumente sehen Sie in 10 — 15 Jahren als ,,bedeutsam* an?

@

&)

©))

C))

Ist der Ansatz des Beyond Budgeting fur Sie eine Alternative zur herkdmmlichen
Budgetierung?

ja ] nein [ nicht bekannt [_]

Begriinden Sie bitte kurz Ihre Ansicht:

Abschliessend noch eine recht akademische Frage: Wird in lhrem Unternehmen ein
Unterschied gemacht zwischen ,,Steuerung“ und ,,Fuhrung“, bzw. ,Steuerungs“- und
~Fuhrungsinstrumenten*“?

ja|:| nein[_]

Wenn ja, worin liegt fur Sie der Unterschied?

Vielen Dank fur Ihre Geduld und Unterstitzung
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Anhang II. C

Firma Indize Firma Indize
3U TELECOM AG Prime Standard CEAG AG Prime Standard
A.S. Création Tapeten AG Prime Standard Celesio AG MDax
aap Implantate AG Prime Standard CENIT AG Systemhaus Prime Standard
Aareal Bank AG MDax Centrotec Sustainable AG SDax
ABIT AG Prime Standard CeoTronics AG Prime Standard
AC-Service AG Prime Standard CeWe Color Holding AG SDax
ad pepper media International N.V. Prime Standard comdirect bank AG MDax
adidas-Salomon AG Dax Commerzbank AG Dax
ADVA AG Optical Networking Prime Standard COMPUTEC MEDIA AG Prime Standard
Advanced Photonics Technologies AG Prime Standard COMPUTERLINKS AG Prime Standard
Advanced Vision Technology Ltd. Prime Standard COMTRADE AG Prime Standard
Ahlers AG Prime Standard Constantin Film AG Prime Standard
AIG International Real Estate GmbH & Co. KGaA SDax Continental AG Dax
AIXTRON AG TecDax CTS EVENTIM AG SDax
Allianz AG Dax Curanum AG Prime Standard
Alphaform AG Prime Standard curasan AG Prime Standard
Altana AG Dax D.Logistics AG SDax
Amadeus Fire AG Prime Standard D+S europe AG Prime Standard
AMB Generali Holding AG MDax DAB Bank AG SDax
Analytik Jena AG Prime Standard DaimlerChrysler AG Dax
antwerpes AG Prime Standard Data Modul AG Prime Standard
ARBOmedia AG Prime Standard DCI Database for Commerce and Industry AG Prime Standard
Articon-Integralis AG Prime Standard Degussa AG MDax
arxes NCC AG Prime Standard DEPFA BANK plc MDax
AT&S Austria Technologie & Systemtechnik AG TecDax Deutsche Bank AG Dax
ATOSS Software AG Prime Standard Deutsche Beteiligungs AG SDax
Augusta Technologie AG Prime Standard Deutsche Borse AG Dax
AVA Allgemeine Handelsgesellschaft der Verbraucher AG SDax Deutsche Effecten- und Wechsel- Beteiligungsges. AG Prime Standard
AWD Holding AG MDax Deutsche Entertainment AG Prime Standard
AZEGO Aktiengesellschaft Prime Standard Deutsche EuroShop AG MDax
Baader Wertpapierhandelsbank AG SDax Deutsche Lufthansa AG Dax
Balda AG SDax Deutsche Post AG Dax
BASF AG Dax Deutsche Postbank AG MDax
Basler AG Prime Standard Deutsche Telekom AG Dax
Bayer AG Dax Deutz AG SDax
Bayerische Hypo- u. Vereinsbank AG Dax Dialog Semiconductor plc TecDax
BayWa AG SDax DIS Deutscher Industrie Service AG SDax
BB Biotech AG TecDax Douglas Holding AG MDax
BB Medtech AG Prime Standard Dr. Hénle AG Prime Standard
Beate Uhse AG SDax Dr. Scheller Cosmetics AG Prime Standard
Bechtle AG TecDax Dragerwerk AG TecDax
Beiersdorf AG MDax Drillisch AG Prime Standard
Bertrandt AG Prime Standard Dirr AG SDax
BERU AG MDax Dyckerhoff AG SDax
BETA Systems Software AG Prime Standard E.ON AG Dax
BHW Holding AG SDax ECKERT & ZIEGLER Strahlen- und Medizintechnik AG Prime Standard
Bilfinger Berger AG MDax Electronics Line Ltd. Prime Standard
biolitec AG Prime Standard elexis AG SDax
Biotest AG Prime Standard ELMOS Semiconductor AG TecDax
BMW Bayerische Motoren Werke AG Dax ElringKlinger AG SDax
Bowe Systec AG SDax EM.TV AG SDax
BRAIN FORCE SOFTWARE AG Prime Standard EMPRISE Management Consulting AG Prime Standard
Brainpower N.V. Prime Standard e-m-s new media AG Prime Standard
broadnet mediascape communications AG Prime Standard Epcos AG TecDax
Bruder Mannesmann AG Prime Standard Epigenomics AG Prime Standard
caatoosee AG Prime Standard Escada AG SDax
Cancom IT Systeme AG Prime Standard Eurofins Scientific Group Prime Standard
Carl Zeiss Meditec AG Prime Standard European Aeronautic Defense and Space Company MDax
CDV Software Entertainment AG Prime Standard Evotec OAl AG TecDax

ce Consumer Electronic AG SDax Fabasoft AG Prime Standard



Firma
Fielmann AG
FJH AG
fluxx.com AG
FORTEC Elektronik Aktiengesellschaft
Fraport AG
freenet.de AG
Fresenius Medical Care (FMC) AG
Fuchs Petrolub AG
Funkwerk AG
Geratherm Medical AG
Germany Spark Networks plc
Gerry Weber International AG
Gesco AG
GfK AG
GFT Technologies AG
GILDEMEISTER AG
Girindus AG
GPC Biotech AG
Graphit Kropfmiihl AG
Grenkeleasing AG
H&R Wasag AG
Hannover Ruckversicherungs-AG
Hawesko Holding AG
HeidelbergCement AG
Heidelberger Druckmaschinen AG
Heiler Software AG
Heliad Equity Partners GmbH & Co. KGaA
Henkel KGaA
Highlight Communications AG
Hochtief AG
Hoft & Wessel AG
Hornbach Holding Aktiengesellschaft
Hornbach-Baumarkt AG
HTP High Tech Plastics AG
Hugo Boss AG
Hypo Real Estate Holding AG
IBS AG excellence collaboration manufacturing
IDS Scheer AG
IFCO Systems N.V.
IKB Deutsche Industriebank AG
IM Internationalmedia AG
Indus Holding AG
Infineon Technologies AG
InfoGenie Europe AG
infor business solutions AG
init innovation in traffic systems AG
INTERSHOP COMMUNICATIONS AG
Intertainment AG
InTiCom Systems Aktiengesellschaft
ISRA VISION SYSTEMS AG
itelligence AG
IVG Immobilien AG
IVU Traffic Technologies AG
IWKA AG
JACK WHITE PRODUCTIONS AG
Jenoptik AG
Jetter AG
Jungheinrich AG
K+S Aktiengesellschaft
Karstadt Quelle AG

Indize
MDax
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
MDax
TecDax
Dax
SDax
TecDax
Prime Standard
SDax
SDax
Prime Standard
SDax
Prime Standard
SDax
Prime Standard
TecDax
Prime Standard
SDax
SDax
MDax
SDax
MDax
MDax
Prime Standard
Prime Standard
Dax
SDax
MDax
Prime Standard
SDax
Prime Standard
Prime Standard
MDax
MDax
Prime Standard
TecDax
Prime Standard
MDax
Prime Standard
SDax
Dax
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
MDax
Prime Standard
MDax
Prime Standard
TecDax
Prime Standard
SDax
MDax
MDax

Anhang II. C

Firma
Kléckner-Werke AG
Koenig & Bauer AG
Kolbenschmidt Pierburg AG
Kontron AG
KRONES AG
LANXESS AG
Leifheit AG
Leoni AG
Linde AG
LINOS AG
LINTEC Information Technologies AG
LION bioscience AG
Loewe AG
LPKF Laser & Electronics AG
Ludwig Beck AG
Lycos Europe GmbH
MAN AG
Marseille-Kliniken AG
Masterflex AG
MAXDATA AG
Media! AG
MediClin AG
MediGene AG
Medion AG
Mensch und Maschine Software AG
Merck KGaA
Metro AG
mg technologies AG
Micronas Semiconductor Holding AG
MLP AG
MobilCom AG
MorphoSys AG
MOSAIC SOFTWARE AG
Mount10 Holding AG
MPC Minchmeyer Petersen Capital AG
Mihlbauer Holding AG & Co. KGaA
Mdiller - Die lila Logistik AG
Munchener Riuckversicherungs-Gesellschaft AG
MVV Energie AG
MWB Wertpapierhandelshaus AG
MWG-BIOTECH AG
Nemetschek AG
net AG
Neue Sentimental Film AG
NEXUS AG
Norddeutsche Affinerie AG
Nordex AG
Novasoft AG
november AG
Nirnberger Beteiligungs-AG
OHB Technology AG
On Track Innovations Ltd.
OnVista AG
Orad Hi-Tec Systems Ltd
ORBIS AG
P&l Personal & Informatik AG
PAION AG
Pandatel AG
Pankl Racing Systems AG
paragon AG

Indize
SDax
SDax
Prime Standard
TecDax
MDax
Prime Standard
Prime Standard
MDax
Dax
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Dax
Prime Standard
SDax
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
MDax
Prime Standard
MDax
Dax
MDax
TecDax
MDax
TecDax
TecDax
Prime Standard
Prime Standard
MDax
Prime Standard
Prime Standard
Dax
SDax
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
MDax
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard



Firma
Parsytec AG
PC-SPEZIALIST Franchise Aktiengesellschaft
PC-WARE Information Technologies AG
Pfeiffer Vacuum Technology AG
Pfleiderer AG
pgam advanced technologies AG
Phoenix AG
Plambeck Neue Energien AG
PlasmaSelect AG
plenum AG
Pongs & Zahn AG
PRO DV Software AG
PROCON MultiMedia AG
PROGRESS-WERK OBERKIRCH AG
ProSiebenSAT.1 Media AG
PSI Aktiengesellschaft
PULSION Medical Systems AG
PUMA AG Rudolf Dassler Sport
PVA TePla AG
Qiagen N.V.
QSC AG
R. Stahl AG
Rational AG
REALTECH AG
REpower Systems
Rheinmetall AG
Rhon-Klinikum AG
Rofin Sinar Technologies Inc.
Rohwedder AG
Ricker AG
RWE AG
Salzgitter AG
Sanacorp Pharmahandel AG
Sanochemia Pharmazeutika AG
SAP AG
Sauer-Danfoss Inc.
Schering AG
schlott gruppe Aktiengesellschaft
Schwarz Pharma AG
SCM Microsystems GmbH
secunet Security Networks AG
SGL Carbon AG
SHS Informationssysteme AG
Siemens AG
Silicon Sensor International AG
Singulus Technologies AG
SinnerSchrader AG
Sixt AG
Softing AG
SoftM Software und Beratung AG
Software AG
Solarworld AG
splendid medien AG
Stada Arzneimittel AG
STEAG HamaTech AG
STRATEC Biomedical Systems AG
Sudzucker AG
sunways AG
SURTECO AKTIENGESELLSCHAFT
Siss MicroTec AG

Indize
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
TecDax
SDax
Prime Standard
SDax
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
MDax
Prime Standard
Prime Standard
MDax
Prime Standard
TecDax
TecDax
Prime Standard
SDax
Prime Standard
Prime Standard
MDax
MDax
TecDax
Prime Standard
Prime Standard
Dax
MDax
Prime Standard
Prime Standard
Dax
Prime Standard
Dax
SDax
MDax
Prime Standard
Prime Standard
MDax
Prime Standard
Dax
Prime Standard
TecDax
Prime Standard
SDax
Prime Standard
Prime Standard
TecDax
TecDax
Prime Standard
MDax
Prime Standard
Prime Standard
MDax
Prime Standard
Prime Standard
TecDax
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Firma
syskoplan AG
Syzygy AG
TA Triumph Adler AG
TAG Tegernseebahn Immobilien- und Beteiligungs- AG
Takkt AG
TDS Informationstechnologie AG
techem AG
technotrans AG
TELE ATLAS N. V.
Telegate AG
Teleplan International N.V.
Teles AG
The Fantastic Corporation
Thiel Logistik AG
ThyssenKrupp AG
TIPTEL AG
TOMORROW FOCUS AG
T-Online International AG
Travel24.com AG
TRIA IT-solutions AG
Trintech Group plc
TUI AG
TV-Loonland AG
UMS United Medical Systems International AG
United Internet AG
United Labels AG
USU Software AG
Utimaco Safeware AG
Valor Computerized Systems Ltd.
varetis AG
VCH Best-of-VC GmbH & Co. KGaA
VCL Film + Medien AG
VI[Z]RT Ltd.
Villeroy & Boch AG
Visionix Ltd.
Vivacon AG
Volkswagen AG
Vossloh AG
W.0.M. WORLD OF MEDICINE AG
Wapme Systems AG
WaveLight Laser Technologie AG
WCM Beteiligungs- und Grundbesitz AG
WEB.DE AG
Westag+Getalit AG St
Wincor Nixdorf International AG
WizCom Technologies Ltd.
Zapf Creation AG

Indize
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
SDax
SDax
Prime Standard
MDax
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
SDax
TecDax
Prime Standard
MDax
Dax
Prime Standard
Prime Standard
TecDax
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Dax
Prime Standard
Prime Standard
TecDax
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
SDax
Prime Standard
SDax
Dax
MDax
Prime Standard
Prime Standard
Prime Standard
MDax
TecDax
Prime Standard
MDax
Prime Standard
SDax



Anhang Il. D. Branchencluster

Traditional Industry Cluster

Soft Industry Cluster

Branchen Anzahl Branchen Anzahl
Konsumguter 2 Handel 3
Automobil 2 Medizinprodukte 1
Stahl 2 Immobilien 1
Energie 1 Photonics 1
Halbleiter 1 Reha 1
Bau 1 Biotechnologie 1
Elektrotechnik 1 Medizintechnik 1
Holzwerkstoffe 1

Schmierstoffe 1

Luftfahrt 2

Logistik 1

diversifiziert 1
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Anhang Il. E.

Branche _la

1 Vorstand

2 ZentralbereichFinanzen

1 Operations&Finance

2 StrategischePlanung

4 Vorstandsstab

3IR

2 Finanzen

5 Handel/Elektronik

6 Presseabteilung

4 CorporateDevelopment

4 Vorstand

6 Vorstand

5 Finanzen

2 Konzernzentrale

4 CorporateDevelopment

4 StrategischePlanung

6 Personal-Firungskratepolitik
6 PM

4 Dienstleistung

3 Konzernstrstegie

1 Controlling/Rechnugnswesen
5 Konzernentwicklung

6 Entwicklung/Vertrieb

6 Unternehmensentwicklung

6 Holding

1 Unternehmensentwicklung

6 BoardOffice

6 Unternehmenszentrale

5 VorstandFinanzen

5 VorstandFinanzen

4 Unternehmensentwicklung

3 Finance&Controlling

6 Holding

6 ZentralePlanung&Controlling
3 TelematikundZahlungssysteme
3 Controlling

1

2 UnternehmensentwicklungundControlling
2 CorporateDevelopment

2 CorporateStrategy

5 kaufméannisch

5 Pflegeheim/Rehabiitationskliniken
5 Accounting/Controlling

3 Vorstand

6 PfleidererAG

2 InvestorRelations

1 Vorstand

6 Konzernentwicklung

6 LeiterStrategie

3 Personal

6 Corp.Development

3 Finanzen

1 Controlling

6 Holding

3 Finanzen

3 Strategie

5 COO0

_1b _1bother

1

5 5.Ebene
1

4

5 Assistent
1

EANBANPORONEN

IT-Komplettdienstleister

Stabsfunktion

PNRPRPUOPWORPNWORPNRPRPNRPNOWWONRPNRPNREPNRPRPRANNNORNNAN

AssistenzdesVorstandes

MitarbeiterKonzernstrategie

_lcl
ZuliefererMobiltelefone
Chemie
Maschinenbau
Healthcare

Bank

Software/IT

Pharma

Handel
Konsumbereich
Online-Banking
Finanzdienstleister
Automobilzulieferer
Medizinprodukte
Spezialchemie
Finanzdienstleistungen
ClearstreamBanking
Luftfahrt

Logistik

Bank

TK

Maschinenbau
Handel
Halbleiter/Automobil

Flughafenbranche/Luftverkehr

Schmierstoffe
Maschinenbau
Konsumguter
Bauindustrie
Handelundimmobilien
Einzelhandel
Bank

Medien
diversifiziert
Halbleiter
Software

IT
Maschinenbau
Bergbau/Chemie
Chemicallndustry
Chemie
Photonics

Reha
Biotechnologie
Medien
Holzwerkstoffe
Chemie
Maschinenbau
Energie
Stahlprodukte

IT

Elektrotechnik
Medien
(Sonder-)Maschinenbau
Stahl

Medien

Internet
Medizintechnik

Ergebnisse empirische Studie

_1c2
Medizin
Ol undGas

MaterialScience(i.W.Polymere)

Diagnostik

Gummi

EurexDerivatenhandel

Sicherheitsleistungen

Zahlungssysteme

PlasticsIndustry
Anlagenbau

Pflege

IT
Infrastrukturtechnik

Unternehmensbeteiligungen

Wasser
Stahlhandel

Anlagenbau
Internet

_1c3
Automotive

CropScience

Reifen

XetraKassamarkt

Fahreugausritungen

RubberIndustry

Logistik

Stahlréhren

Automobil
Technologie

_1c4

Transportband

InformationTechnology

Dienstleistung

_1d _1le
4 3
5 5
3 2
6 5
5 5
3 2
4 3
3 3
4 3
3 3
5 5
5 5
2 1
5 5
5 5
4 4
5 5
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Ergebnisse empirische Studie

Anhang Il. E.

1mother

_1miiother

_imii

Al 12 13 14 1k 11 12 13 _14 _im _imii

13 _tia 1

Stammhauskonzept

1 Regionale

3

2 DivisionalundMatrix

[Te]

[Te]

~

2 Matrix

[Te]

[Te]

1 Matrix

3

AG



Anhang Il. E. Ergebnisse empirische Studie

_2a Konzept _2aother _2b _2c1 _2c2 _2d _2el _2el0 _2ell
0 1 2
1 1 ValueBasedManagement 2 EinheitlicherKPI(EBITnachKapitalkosten)HerunterbrecheninTeilzieleWerttreiberbau NichtfirDispositionsrechnungengeeignet 2 1 2
1 1 ManagementbyObjectives/WertorientierteFihrung 3 -Durchgéangige, uberalleFuhrungsebenengtiltigeMaBstabe-TransparenteKennzahler neg: hoherErhebungsaufwand 1 1 3
1 1 ShareholderValue 5 FokussiertaufwertorientierteSteuerung AngestrebterDetaillierungsgradund“akademische"Beriick 2 1 2
1 1 ShareholderValue 4 Kapitalmarktorientierung,rationaleSteuerungsmaRnahmen Gefahr,InteressenandererStakeholderzuvernachlassigen 1 1 3
1 1 ShareholderValue 3 BeachtungeinervielzahlvonAnspruchsgruppen zustakreKonzentrationaufKursschwankungenundkurzfrist 2 1 3
0 1 3
1 3 ChangeManagement 2 wirdvonallenimUnternehmengetragen,guteKommunikationsstrukturenwillezurVeran VersaumnissebeiderBeschaftigungmitMarktveranderungenScl 1 3
0 1 3
0 1 2
1 1 WertorientierteSteuerung 5 1 1 2
0 1 3
0 2 3
1 1 ShareholderValue/langfristige Wertsteigerung 4 PerformancemessungnacheinhetlichenKriterien,weitgehendeUbereinstimmungmitK EinzineKennzahlen(z.B.ROCE)kénnenzustrategischenFe 2 1 3
1 3 StakeholderValuemitBetonungderAktionarskomponente 5 GanzheitlichKonsistenz HoheErklarungsbeddrftigkeit 2 1 1
1 1 WertorientierteUnternehmensfiihrungEVA 4 VerbindungzwischenkurzfristigerundlangfristigerErfolgsrechnung kompliziert 1 1 3
1 18V 4 Aktionarsinteressen, Gewinnsituation, Gewinnmaximierung okonomischer betrachtet keine 2 2 3
1 2 BSC 2 weitgehendquanittativeMessung,aberauchqualitativeElemente,Unternehmensspezi hoherRealisierungsaufwand,Komplexitatbeilmplementiert 1 1 3
1 1 WertorientierteSteuernug 3 messbareKPl,quantitativeAusrichtung, Wertorientierung Finanzlastig,KaumBerticksichtigungquantitativerAspekte. 3 1 3
0 1 3
1 1 Wertorientierung 4 KlarerFokusaufWertorientierunginallenBereichen 1 1 3
0 2 3
1 1 WertmanagementaufBasiseinesdefiniertenWertbeitrags 4 +AusrichtungaufWertschaffung(furUnternehmendieserBranchenichtselbsverstandlicnegativ sind nurinterneSteuerungsgrée, Managementm 1 1 3
1 1 ValueBasedManagement 3 KlareWert-undProfitsteigerungsperspektive, IdentifikationvonWerttreibernhilftprofitsc Langfristperspektivekommtgelegentlichzukurz.Profitmaxir 1 1 3
1 3U
1 1 ShareholderValue 4 EindeutigeWertmaRstabeGuteCorporateGovernanceAkzeptanz 1 1 3
1 1 Kapitalrenditekonzept 3 2 1 3
1 1 EVA 2 Wertorientierung AbgrenzungsproblemebeiErmittlungderKapitalrendite 1 1 3
1 1 EVA 2 Wertorientiert Kapitalrenditelasensichnureinzelnbestimmen(ABgrenzun¢ 1 1 3
1 2 BalancedScorecard 2 KlareStrategiekommunikationundZielvereinbarungenaufallenEbenen RelativhoherAufwandfurErmittlungderKennziffernundPfle. 1 1 3
0 2 3
0 1 3
1 1 ShareholderValue 5 EineinheitlichesSystemfirinternundextern OftmalszustarkeOrientierungamShareholder. 2 1 3
1 1 ShareholderValue 4 2 1 3
1 2 BSC 4 Integration aller Unternehmensbestandteile Komplexitat 1 2 3
0 1 3
1 1 kontinuierlichesErgebnisundRoceWachstum(nichtausrticklichShare 3 einfacheKommunikation,keineFormalisierung 1 1 3
0 1 3
1 1 ValueBasedManagement 1 KlareAusrichtungaufWertschaffungAusgewogenereZielsetzungalsreinesProfitabilitd KomplexeVermittiungWiderstandebeiUmstellungderkenn: 2 1 2
0 1 3
1 1 ShareholderValue 5 KonzentrierteAusrichtungaufbetriebswirtschaftlicheundfinanzwirtschaftlicheKennzat FocusaufkurzfristigeErfolgezuLastensubstantiellerWertsc 2 2 3
0 1 3
1 1 ShareholderValue 4 KlarerFokusaufErtragskraft RisikozukurzfristigerSteuerung 1 2 3
0 2 2
1 3 Kundennutzenoptimierung 6 WeitestgehendeEliminierungvonnichtwertschopfendeninternenVerwaltungstatigkeit VerwasserungderStrategiedurchschnelleswachstuminsb 1 1 3
0 2 2
0 2 3
1 4 KombinationausShareholderundEmployeeValue 1 1 2
1 1 ShareholderValue 5 KlareAusrichtungaufeinZiel keinegleichgewichtigeBahandlungallerStakeholder 1 1 2
0 1 3
0 1 3
1 1 ShareholderValue,CorporateGovernance 5 1 1 3
1 1 GoingforProfit 2 KonzentrationaufprofitableGeschaftsfelderkeineAusgabenausserhalbderBetriebsnc SchwierigesinvestitionsumfeldWeniglnvestitionenindiezu 2 1 3
0 1 3
0 2 3
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2912 _2g13 _2g14 _2gl15 _2gl5other
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VGL mit VGL mit

Indize Branche 05.07.2002 05.07.2005 Veranderung abs. Veranderung % Hauptindize Branchenindex Branchenindize
1 Chemie 46,26 € 55,49 € 9,23 20% 13% 53% 1
1 Chemie 31,25 € 27,58 € -3,67 -12% -19% 53% 3
1 Bank 32,74 € 22,00 € -10,74 -33% -40% -1% 4
1 Bank 14,81 € 17,90 € 3,09 21% 13% -1% 2
1 Automobi 17,39 € 59,60 € 42,21 243% 235% -1% 3
1 Bank 70,10 € 65,25 € -4,85 -71% -14% -1% 4
1 Finanzdie 43,98 € 66,25 € 22,27 51% 43% 53% 1
1 Transpor 10,21 € 13,66 € 3,45 34% 26% 26% 1
1 Transpor 13,20 € 19,25 € 6,05 46% 38% 26% 1
1 Telekomr 9,77 € 15,53 € 5,76 59% 52% 87% 1
1 Konsumg 63,75 € 69,01 € 5,26 8% 1% 4% 1
1 Technolo 15,50 € 7,73€ -7,77 -50% -58% -19% 4
1 Chemie 52,00 € 55,75 € 3,75 7% 0% 53% 3
1 Versorge 39,41 € 54,55 € 15,14 38% 31% 52% 1
1 Software 89,49 € 144,00 € 54,51 61% 54% 64% 1
1 Industrie 59,00 € 60,81 € 1,81 3% -4% 4% 4
1 Industrie 14,51 € 14,43 € -0,08 -1% -8% 4% 4
2 Bank 515€ 6,29 € 1,14 22% -42% -1% 4
2 Chemie 37,73 € 33,85 € -3,88 -10% -74% 53% 3
2 Bank 29,51 € 40,28 € 10,77 36% -28% -1% 4
2 Handel 21,80 € 30,38 € 8,58 39% -25% 53% 3
2 Transpor 23,75 € 36,00 € 12,25 52% -12% 26% 3
2 Industrie 40,71 € 25,05 € -15,66 -38% -103% 4% 3
2 Bau 18,55 € 29,30 € 10,75 58% -6% 21% 3
2 Bank 13,59 € 22,70 € 9,11 67% 3% -1% 2
2 Chemie 2,15€ 4,30 € 2,15 100% 36% 53% 1
2 Enerigie 10,10 € 22,50 € 12,40 123% 59% 53% 1
3 Industrie 3,20 € 8,20 € 5,00 156% 94% 4% 1
3 Industrie 1,80€ 1,04 € -0,76 -42% -105% 4% 3
3 Konsumg 14,50 € 41,00 € 26,50 183% 120% 4% 1
3 Industrie 2,15€ 4,30 € 2,15 100% 38% 4% 1
3 Chemie 7,67€ 27,21€ 19,54 255% 192% 53% 1
3 Handel 57,69 € 73,08 € 15,39 27% -36% 53% 3
3 Industrie 23,54 € 25,02 € 1,48 6% -56% 4% 3
3 Industrie 10,80 € 18,08 € 7,28 67% 5% 4% 1
3 Industrie 6,40 € 14,67 € 8,27 129% 67% 4% 1
3 Industrie 40,51 € 89,00 € 48,49 120% 57% 4% 1
4 Technolo 10,65 € 12,19€ 1,54 14% -41% -19% 4
4 Technolo 14,60 € 545 € -9,15 -63% -118% -19% 4
4 Software 7,50 € 8,44 € 0,94 13% 0% 64% 3
5 Industrie 287€ 14,20 € 11,33 395% 382% 4% 1
5 Software 5,50 € 12,10 € 6,60 120% 107% 64% 1
5 Pharma/ 4,70 € 3,19€ -1,51 -32% -45% 28% 3
5 Pharma / 2,15€ 2,84 € 0,69 32% 19% 28% 1
5 Handel 23,98 € 32,20 € 8,22 34% 21% 53% 1
5 Medien 195€ 0,66 € -1,29 -66% -79% 62% 3
5 Technolo 9,20 € 539 € -3,81 -41% -54% -19% 4
5 Software 150€ 2,04 € 0,54 36% 23% 64% 1
5 Chemie 16,10 € 18,70 € 2,60 16% 3% 53% 1
5 Industrie 3,35 € 8,50 € 5,15 154% 141% 4% 1
5 Pharma/ 8,11€ 10,10 € 1,99 25% 12% 28% 1
5 Pharma / 4,30 € 481 € 0,51 12% -1% 28% 3
5 Software 4,20€ 6,03 € 1,83 44% 31% 64% 1
5 Chemie 2,29€ 2,55 € 0,26 11% -2% 53% 3
5 Medien 1,12 € 2,69 € 1,57 140% 127% 62% 1
5 Software 2,14 € 2,45 € 0,31 14% 2% 64% 1
5 Pharma/ 474 € 3,28 € -1,46 -31% -44% 28% 3



DAX

Mdax

SDAX

TECdax

Prime Standard

Automobil

Banken

Energie / Rohstoffe
Bau

Chemie
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Finanzdienstleister
Nahrungsmittel
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Pharma / Gesundheitsbranche
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Software

Technologie
Telekommunikation
Transport /Logistik
Versorger

4268,23
3840,05
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497,87
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214,46
295,59
369,92
259,51
1972,73
457,04
113,09
830,79
212,91
4761,76
325,11
60,33
301,62
590,69

458444
6300,69
3799,56
546,78
408,38

379,98
395,25
809,28
571,90
327,88
226,66
594,19
304,96
2061,07
262,38
183,20
1065,52
332,30
7805,09
262,52
112,78
379,65
899,15

316,21
2460,64
1458,67

195,25

46,59

-2,05
44,67
311,41
100,03
113,42
-68,93
224,27
45,45
88,34
-194,66
70,11
234,73
119,39
3043,33
-62,59
52,45
78,03
308,46

7%
64%
62%
56%
13%

-1%
13%
63%
21%
53%
-23%
61%
18%
4%
-43%
62%
28%
56%
64%
-19%
87%
26%
52%



Anhang lll) Zu Kapitel 6:

A. Ergebnisse des Experiments

1. Mann-Whitney Test

Mann-YWhitney Test

p-WWert Statistik for Test  R1 R2 R3 R4 R5 R& R7 Ra
Tws2 Exakte Signifikanz 0,310 1,000 0222 0222 0,421 0421 0222
Tved Exakte Signifikanz 0,590 0421 0,025 0,008 0,005 0,222 0,025
Tvsd Exakte Signifikanz 0177 0662 0,126 0,126 0177 0662 0,792
2ys3 Exakte Signifikanz 0,310 0,151 0548 0,032 0,151 1,000 0421
Pvsd Ezxakte Signifikanz 0052 0429 0429 0537 0,329 0537 0,931
Jved Exakte Signifikanz 0792 0537 0,931 o177 0,931 0792 0,429
2. Mittelwerte je Gruppe und je Szenario
(T1 = Fix; T2=Stairs; T3=Touch Down; T4=,Best Shot")
Group Treatment  |rl r2 3 4 1] 15] i (5]
1 1 135 148 145 109 121 154 144
2 1 120 hifd 73 ile] 1158 73 90
5 1 102 a7 66 5515 98 65 455
4 1 134 160 110 144 102 11 100
5 1 95 92 33 60 130 135 145
1 2 108 108 120 142 144 159 161
2 2 ga Fit} 77 94 95 100 120
5 2 a05 g0 6 952 435 607 60 70
4 2 130 154 150 151 146 158 165
5 2 120 138 145 1583 150 165 160
1 S g0 120 110 170 145 130 152
2 S 170 155 185 1585 155 160 152
5 S 114 140 135 144 160 144 116
4 S 155 150 123 160 159 118 173
5 S 125 140 125 165 1324 135 1024
1 4 160 130 145 160 175 175 180
2 4 135 153 5 165 1893 192 148 175
5 4 155 148 161 137 5 1465 148 141
4 4 100 i} 40 7a B0 ] &0
5 4 124 140 100 95 105 60 40
5} 4 135 130 150 1625 1834 156 125
# 1 17 113 g7 91 105 103 105
# 2 99 12 17 128 19 129 135
# &) 129 141 136 159 150 137 151
# 4 135 13 127 132 139 124 120

3. Regressionsanalyse

Klainste Cluadrate Regression

Runde T1 T2 T3 T4
1 17 43 129 135
2 113 112 14 131
3 g7 117 136 127
4 =) 125 159 132
] 105 119 150 134
] 108 125 137 124
7 105 135 151 120
g 101 147 137 a7
4 100 141 145 g9
10 100 135 134 52
Durchsc 102 55 126 07 141858 114 441667

0,151
0,421
0,931
0,641
0,082
0177

101
147
137

R9
0222
0,095
0662
0620
0177
0,030

R10
0,830
0222
0,030
0,620
0,052
0,009

Durchschnitt

0421
0,032
0,429
0841
0329
0177

average
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4. Individuelle Beitrage je Runde

Group Treatment 1l 12 r3
1 1 25 30
1 1 50 50
1 1 40 45
1 1 20 23
2 1 10 15
2 1 50 50
2 1 10 12
2 1 50 0
5 1 2 0
3 1 30 32
3 1 40 35
3 1 30 20
4 1 50 50
4 1 30 3
4 1 28 50
4 1 26 25
& 1 30 25
5 1 5 7
5 1 30 30
B 1 30 30
1 2 25 28
1 2 30 30
1 2 25 30
1 2 25 20
2 2 28 30
2 2 35 35
2 2 10 4
2 2 15 10
3 2 0 10
3 2 50 40
3 2 0 30
3 2 05 0B
4 2 40 50
4 2 25 7
4 2 35 35
4 2 30 32
5 2 50 40
5 2 25 28
B 2 25 35
5 2 20 35

Group Treatment 1l 12 r3
1 5 25 35
1 3 25 40
1 3 10 5
1 5 20 40
2 3 40 35
2 3 30 30
2 5 50 50
2 3 50 40
3 3 25 30
5 5 40 45
3 3 30 35
3 3 20 30
4 5 a0 a0
4 3 25 35
4 3 30 25
4 5 a0 40
5 3 50 50
5 3 25 35
B 5 25 30
5 3 25 25
1 4 30 20
1 4 a0 40
1 4 40 40
1 4 40 30
2 4 25 338
2 4 40 40
2 4 30 40
2 4 40 40
3 4 30 35
3 4 40 40
5 4 35 40
3 4 50 33
4 4 25 5
4 4 B 10
4 4 30 30
4 4 40 40
B 4 34 41
5 4 25 25
5 4 40 45
B 4 25 28
5 4 25 20
5 4 25 25
4 4 45 40
5 4 40 45

10

10



lll. B. Graphiken
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Touch Down, Gruppe 2
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Best Shot, Gruppe 3

Best Shot, Gruppe 4
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Anhang lll. C. Spielregeln
a) Szenario 1 ,Fix"

I nstruktionen

Willkommen zum Experiment. Bitte schalten Sie jetzt Ihr Mobiltelefon aus! Bitte beachten Sie die folgende
Anleitung und melden Sie per Handzeichen, wenn Sie etwas nicht vollsténdig verstanden haben. Wahrend des
gesamten Experiments bitten wir Sie, in keiner Weise mit den anderen Teilnehmern Kontakt aufzunehmen.
Wenn Sie es trotzdem tun, missen Sie das Experiment verlassen und verlieren jeden Anspruch auf Bezahlung.
Das Experiment dient der individuellen Verhaltensforschung: Daher ist es wichtig, dass Sie |hre Entscheidungen
selbsttétig treffen.

Im Experiment werden Sie 10 Runden lang mit denselben 3 Teillnehmern in einer Vierergrup-
pe Entscheidungen treffen. Die Identitét der Gruppenmitglieder wird zu Beginn des Experi-
ments zuféllig ausgel ost, und Ihnen nicht mitgeteilt.

In jeder Runde werden Sie (genauso wie die anderen Teilnehmer) eine Ausstattung von 50
Eurocent erhalten und Sie missen entscheiden, wie viel Sie zu einem Gruppenprojekt beitra-
gen. Die Beitrage aler Teilnehmer missen immer zwischen O und 50 Eurocent liegen. Die
Differenz aus ihrer Ausstattung und dem Beitrag zum Gruppenprojekt tragen Sie zu einem
Individual projekt bei. Jeder Cent, den Sie zum Gruppenprojekt beitragen, fuhrt zu einer Aus-
zahlung an ale Gruppenmitglieder. Ihr Beitrag zum Individualprojekt fuhrt dagegen nur zu
einer Auszahlung an Sie.

Sie erhalten Ihren Beitrag zum Individualprojekt im Verhdltnis 1:1 ausbezahlt. Die Summe
aler Beitrége der Gruppenmitglieder zum Gruppenprojekt fihrt zu einer Auszahlung im Ver-
héltnis 2:1. Das heil}, Sie (genauso wie die anderen Gruppenmitglieder) erhalten in jeder
Runde eine Gutschrift tber die Halfte aller Beitrdge zum Gruppenprojekt.

Wenn das Gruppenprojekt ein vorgegebenes Ziel erreicht oder Uberschreitet erhélt jedes
Gruppenmitglied zusétzlich eine Gutschrift Uber weitere 10% des Gruppenprojekts als Bonus-
zahlung. Die Zielvorgabeist in jeder Runde auf 100 Eurocent festgelegt.

Alle lhre Entscheidungen treffen Sie anonym am Computer. In jedem Moment erhalten Sie in
der Fullleiste des Bildschirms Anweisungen dartiber, was als néchstes zu tun ist. [Zielvorga
ben-Szenarien: In der Mitte des Bildschirms wird Ihnen die Zielvorgabe in jeder Runde mit-
geteilt.] Nach jeder Runde erhalten Sie Informationen Uber die Summe der Beitrége zum
Gruppenprojekt, und Uber Ihre Gutschriften in der Runde. Diese Informationen sind fur die
jeweilige Runde und alle vorangehenden Runden in einer Tabelle dargestellt. Diese Tabelle
steht Ihnen im Experiment immer zur Verfiigung.

Am Ende des Experiments wird lhnen die Summe lhrer Gutschriften mitgeteilt. Wenn Sie
punktlich zum Experiment gekommen sind, addieren Sie bitte 3 Euro zu dieser Summe und
tragen Sie den Betrag in lhre Quittung ein. Vergessen Sie bitte nicht Ihren Namen in Block-

275



buchstaben auf die Quittung zu schreiben und zu unterschreiben. Gegen Quittung wird [hnen
das Geld an Ihrem Platz bar ausgezahlt.

b) Spielregeln Szenario , Stairs*, , Touch Down* und ,Best Shot*"

Diese unterscheiden sich von den o.a. Spielregeln nur im letzten Satz des 5. Absatz (in den
Spielregeln oben fett markiert) , wiefolgt:

,tairs':
(....)

Die Zielvorgabe ist in der ersten Runde auf 100 Eurocent festgelegt. Das Ziel wird in jeder
Runde um 10 Eurocent erhoht: In der zweiten Runde ist das Ziel 110 Eurocent, usw. und in
der zehnten Runde auf 190 Eurocent.

(...)

, Touch Down“:

(...)

Die Zielvorgabe ist in der ersten Runde auf 100 Eurocent festgelegt. Das Ziel wird jedes Mal,
wenn es erreicht wird, um 10 Eurocent erhoht. Wenn das Ziel nicht erreicht wird, bleibt es
unverandert.

(...)

» Best Shot*“:

(...)

Diese Zielvorgabe ist in der ersten Runde auf 100 Eurocent festgelegt. Das Ziel wird jedes
Mal, wenn es erreicht wird, um den Betrag erhoht, um den es Uberschritten wurde. Wenn das
Ziel nicht erreicht wird, bleibt es unveréndert.

(...)
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